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Abstract 
 
Die Gestaltung von ERP-Systemen bewegt sich im Spannungsfeld zwischen Standardisierung 
und Flexibilisierung. Standardisierung eröffnet die Möglichkeit zur Realisierung von 
Rationalisierungspotenzialen im Implementierungsprozess von ERP-Systemen. Flexible ERP-
Systeme ermöglichen eine größtmögliche Anpassung an Geschäftsprozesse eines 
Anwenderunternehmens, bedeuten jedoch gleichzeitig einen erhöhten 
Implementierungsaufwand. Bisher vorliegende Konzepte der Flexibilisierung sind nur 
mangelhaft standardisierbar und daher in vielen Anwendungsfällen nicht praktikabel. 
Insbesondere das Tätigkeitsfeld Einzelhandel zeichnet sich durch sich rasch ändernde 
Umgebungsbedingungen und die damit verbundenen hohen Anforderungen an die Flexibilität 
von ERP-Systemen aus. Die Web-Service-Technologie stellt einen vielversprechenden 
Ansatz der flexiblen Anpassung von ERP-Systemen unter Einsatz offener Standards dar. 
Diese Arbeit untersucht die Auswirkungen des Einsatzes dieser Technologie in der 
Implementierungsphase von ERP-Systemen. Der Einsatz dieser Technologien verändert die 
notwendigen Phasen dieses Implementierungsprozesses und die dafür im 
Anwenderunternehmen notwendigen Kompetenzen. Auf Basis einer Literaturanalyse wird ein 
Referenzmodell zur Implementierung servicebasierter ERP-Systeme entwickelt und die zur 
Durchführung dieses Implementierungsprozesses notwendigen Kompetenzen dargestellt. Im 
Rahmen der Entscheidungsfindungsprozesse des Referenzmodells wird der Begriff der 
einzigartige Prozesseigenschaft (Abkz.: UPP) als Entscheidungskriterium pro / contra einer 
serviceorientierten Implementierung eines Teilprozesses eingeführt. Das um die 
Kompetenzen erweiterte Referenzmodell wird anschließend anhand von Experteninterviews 
evaluiert und auf seine Praxistauglichkeit überprüft. 
 
The design of ERP systems is driven by the two dimensions standardization and flexibility. 
Standardization enables highly efficient ERP system implementation processes. Highly 
flexible systems allow an adaptation of the system to specific business processes of the 
applying organization, however they also lead to more complex implementation processes. 
Earlier concepts of application integration show a lack of flexibility and could not be applied 
in many cases. Especially in the retail sector the continuously changing circumstances 
demand a high degree of flexibility with an ERP system. The web service technology offers a 
promising approach for flexible adaptation of ERP systems along business processes of the 
applying organization by means of open standards. This work analyzes the effects of using 
web service technology in the implementation process of ERP systems. Using these 
technologies changes the necessary phases in the implementation process and the necessary 
competences of people involved. Based on a literature review a reference model for 
implementing web service based ERP systems is developed and the competences needed in 
every single phase are defined. The term “unique process proposition” – UPP – is introduced 
as basic decision criterion pro / contra a serviceoriented implementation of a process. The 
extended reference model and especially the aspect of practical applicability has been 
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Abbildung 1: Thematischer Überblick Kapitel „Einleitung“ 
 
1.1 Problemstellung 
Warenwirtschaftssysteme bzw. umfassendere Enterprise-Resource-Planning (ERP) 
Systeme sind im Einzelhandel für die effiziente Steuerung von Prozessen und Lager-
beständen von großer Bedeutung. Als zentrale Aufgaben eines ERP-Systems können, 
neben der Kontrolle von Warenflüssen, die Optimierung der Lagerhaltung, zuverläs-
sige Prognosen über Verkaufszahlen und Warenbedarf und die Aufbereitung von 
aussagekräftigen Informationen für das Management genannt werden. Sie bilden so-
mit eine informationstechnische Querschnittfunktion durch das gesamte Unterneh-
men hindurch. Durch immer weiter greifende Automatisierung und Integration der 
Geschäftsprozesse stellen ERP-Systeme auch in immer stärkerem Maß eine Schnitt-
stelle zu Herstellern und Lieferanten eines Einzelhandelsunternehmens dar.  
Der Trend geht dabei von funktionsorientierten Anwendungen, die Teilbereiche ei-
nes Unternehmens (meist einzelne Abteilungen) abdecken, hin zu umfassenden Lö-
sungen, die möglichst alle im Unternehmen anfallenden Daten in einer Datenbank 
vereinen, Redundanzen in der Datenspeicherung vermeiden und umfangreiche In-
formationsgewinnung zulassen. Ziel einer Integration der einzelnen Funktionen in 
ein sog. Retail-Information-System (Becker/Uhr/Vering, 2001, S.13) ist die Steige-
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rung des Nutzens des Informationssystems durch weitgehende Vernetzung einzelner 
Module. Dies wird durch die Kombination von Daten aus unterschiedlichen Anwen-
dungen zu umfangreicheren und umfassenderen Informationen und daraus gesteiger-
ten Möglichkeiten der Kontrolle und Steuerung erreicht.  
Reine Warenwirtschaftssysteme werden durch den Trend zur unternehmensweiten 
Integration am Markt durch ERP-Systeme immer weiter verdrängt. ERP-Systeme 
beinhalten einen vergleichsweise größeren Leistungsumfang durch die Integration 
zusätzlicher Module wie Personalmanagementanwendungen oder Kundenbezie-
hungsmanagementapplikationen. Durch neue Möglichkeiten der Enterprise-
Application-Integration mittels Web-Services könnten spezialisierte Warenwirt-
schaftslösungen jedoch wieder stärker nachgefragt werden, da die Integration mehre-
rer spezialisierter Anwendungen innerhalb eines Unternehmens vereinfacht wird. 
Derzeit wird die Integration von Teilbereichen eines Unternehmens meist durch den 
Einsatz eines umfangreichen Softwarepakets eines Anbieters realisiert. Aus speziali-
sierten Anwendungen, wie beispielsweise im Fall des SAP-Software-Pakets einer 
Anwendung zur Buchführung, wurde über mehrere Jahre hinweg ein umfangreiches 
Softwarepaket, das die üblichen Anforderungen eines Unternehmens weitestgehend 
abdeckt.  
Eventuell nötige Zusatzmodule von Drittanwendern werden über definierte Schnitt-
stellen in das Paket integriert. Der Nachteil dieser Lösungen besteht darin, ein vorge-
fertigtes Gesamtpaket mit nur beschränkten Möglichkeiten der Individualisierung auf 
eine Organisation „aufzusetzen“. Die Prozesse der Organisation werden an die vor-
gegebenen Abläufe und Informationsangebote der Software angepasst (Ku-
mar/Hillegersberg, 2000). Softwaremodule, die keine zufrieden stellende Leistung 
bieten, sind nur mit erhöhtem Integrationsaufwand durch Fremdprodukte zu substitu-
ieren und werden daher oft, obwohl nicht zufrieden stellend, als Teil des Gesamtpa-
kets eingesetzt.  
Die Einführung eines neuen ERP-Systems geht in einem Anwenderunternehmen 
häufig mit einer gleichzeitigen Neugestaltung von Geschäftsprozessen einher. Die 
Prozesse einer Organisation müssen aufgezeichnet und Abweichungen zu Basispro-
zessen des ERP-Pakets festgehalten werden. Die festgestellten Differenzen müssen 
im Rahmen der Parametervariation der Anwendung berücksichtigt werden. Die Ad-
option von dem ERP-Paket inhärenten Basisprozessen kann für Organisationen die 
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eine nur geringe Prozessqualität aufweisen durchaus eine Effizienzsteigerung darstel-
len. Für Organisationen, deren Prozesse bereits über einen hohen Reifegrad verfügen, 
stellt die notwendige Anpassung an softwareinhärente Prozesse jedoch eine Redukti-
on des Freiheitsgrads der Prozessgestaltung dar.  
Diese Praxis der Einführung neuer Technologien stellt einen „Von außen nach in-
nen“ Ansatz dar. Entscheidungen über den Einsatz neuester Technologien werden 
durch den Markt getrieben und in das Unternehmen gebracht. In Folge müssen be-
triebsinterne Strukturen und Prozesse an die Technologie angepasst werden. Insbe-
sondere bei ERP-Systemen, deren Einführung unternehmensweite Bedeutung hat, 
sollte jedoch der umgekehrte Weg gegangen werden und ein „Von innen nach au-
ßen“ Zugang verwirklicht werden. McAfee (nach Spudich, 2005) betont in diesem 
Zusammenhang, dass der erste Schritt die Definition des IT-Bedarfs des Unterneh-
mens sein muss. Dann erst wird das Angebot des Marktes analysiert und eine Ent-
scheidung über den Einsatz von Technologie getroffen. 
Selbst bei Einsatz eines ERP-Pakets mit umfangreichen Funktionen besteht die Not-
wendigkeit, weitere externe Anwendungen einzubinden, um den Nutzen des Infor-
mationssystems zu optimieren und spezifische Anforderungen einzelner Unterneh-
men abzubilden. Der Ansatz der Unternehmensanwendungsintegration (engl: „En-
terprise-Application-Integration“, Abkz.: EAI) beschreibt mögliche Wege des anfor-
derungsorientierten Anwendungsdesigns durch die Integration der in einem Unter-
nehmen vorhandenen Softwarepakete und bestehender Altsysteme (engl.: „Legacy-
Systems“) mittels standardisierter Technologie. EAI zielt nicht nur auf eine unter-
nehmensinterne Integration von Systemen ab, sondern zeigt auch Möglichkeiten zur 
Vernetzung von Daten und Anwendungen kooperierender Unternehmen. Ebenso fin-
det EAI bei durch Übernahmen und Zusammenschlüssen von Unternehmen notwen-
dig gewordenen Zusammenführungen von Informationssystemen Anwendung. (Ga-
ble, 2002) 
Frühere Ansätze der EAI wie Remote-Procedure-Calls, Message-oriented-
Middleware oder Object-Brokers zeigen mögliche Wege der Integration auf, sind 
jedoch hinsichtlich Standardisierbarkeit und Plattformunabhängigkeit problematisch. 
Durch die Entwicklung des Internets und der damit verbundenen Standardisierung 
von Kommunikationsprotokollen, insbesondere des XML-Standards für den Daten-
austausch, entstehen nun auch für die Integration verschiedener Anwendungen in ei-
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nem Unternehmen neue Möglichkeiten der standardisierten Kommunikation (Alonso 
et.al., 2004, S.139). 
Die Web-Service Technologie ermöglicht es nun, ERP-Systeme aus Komponenten 
unterschiedlicher Hersteller auf Basis offener Standards zusammenzustellen. Da-
durch können die Anforderungen des einzelnen Unternehmens zu einem höheren 
Grad abdeckt werden als dies mit standardisierten ERP-Paketen einzelner Hersteller 
möglich ist. Ferner kann davon ausgegangen werden, dass die Bindung an ein Soft-
warehaus bzw. an ein ERP-Paket durch den Einsatz von Web-Service-basierten ERP-
Systemen gelockert wird.  
Web-Services sind eigenständige Programmmodule, die durch Dritte angesprochen 
und genutzt werden können. Durch eine Standardisierung der Programmbeschrei-
bung (Web-Service-Description-Language, WSDL), der Kommunikation (Simple-
Object-Access-Protocol, SOAP) und der Auffindung von Web-Services mittels Uni-
fied Description, Discovery and Integration (UDDI) Verzeichnissen können Web-
Services von Kunden gefunden und in ein System auf standardisiertem Weg einge-
bunden werden. Die genannten Standards sind weitestgehend auf Basis von XML 
aufgebaut, was ihre Unabhängigkeit von Betriebssystemen und Programmierspra-
chen sicherstellt (Raju, 2004). 
Die einzelnen Module des Systems können in einer solchen Web-Service-basierten 
Lösung aus den Diensten konkurrierender Unternehmen ausgewählt werden. Da-
durch sind Anwenderunternehmen in der Lage, eine Angleichung der IT-Lösung an 
die Geschäftsprozesse vorzunehmen. Konventionelle ERP-Pakete haben tendenziell 
eine umgekehrte Anpassung der Prozesse an das System nötig gemacht (s.o.). 
Ebenso ermöglichen Web-Services die Automatisierung der Interaktion von Unter-
nehmen ohne umfangreiche Abstimmungsprozesse zwischen den beteiligten Part-
nern. Automatisierung und Vernetzung über Unternehmensgrenzen hinweg wird da-
durch vereinfacht und kann effizient realisiert werden. Im Vergleich zu derzeit zur 
Vernetzung zweier Unternehmen eingesetzten EDI-Prozessen ist dabei ein wesent-
lich höherer Grad an Automatisierung erreichbar (Alonso et.al., 2004, S.139). 
Diese neue Möglichkeit der Softwareauswahl und -bündelung hat Auswirkungen auf 
den gesamten Prozess der Softwareentwicklung, Implementierung und des Betriebs. 
Bisher war die Bewertung eines Gesamtpakets durch Auflistung der verschiedenen 
Eigenschaften und der Suche nach einem im Durchschnitt möglichst optimalen Paket 
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nötig. Zusätzlich wurden zu erfüllende Mindeststandards in Teilbereichen definiert, 
die von einer Lösung erfüllt werden mussten. Für den effizienten Einsatz serviceori-
entierter Architekturen müssen vorab die Prozesse des Unternehmens analysiert und 
von diesen Prozessen ausgehend die Auswahl einzelner Module durchgeführt wer-
den.  
Im Rahmen dieses Auswahlprozesses werden konkurrierende Module verschiedener 
Anbieter auf ihre Eignung zur Unterstützung des jeweiligen Prozesses geprüft. Fer-
ner sind bei jeder Kooperation mit einem neuen Anbieter die Modalitäten der Lei-
stungsverrechnung, ev. nötige Zertifizierungen in Sachen Datenschutz, etc. und wei-
tere Qualitätsmerkmale zu prüfen. Nach dieser Prüfung kann ein Anwenderunter-
nehmen die Integration eines Services in ein bestehendes oder neu zu schaffendes 
Informationssystem durchführen. Zwischen diesen Schritten liegt die Definition der 
Anforderungen, eine umfangreiche Prüfung der in Frage kommenden Services, die 
Erstellung von Modellen der Benutzerintegration und schließlich die Evaluation je-
des einzelnen Moduls vor dem Hintergrund einer zu schaffenden organisationsweiten 
IS-Lösung. 
Der Prozess der Systemplanung wird durch die Modularisierung zu einem kontinu-
ierlichen Systemoptimierungsprozess. Neu erscheinende Web-Services wie auch 
Veränderungen der Prozesse einer Organisation können nun in der Adaption des Sy-
stems berücksichtigt werden und dieses im Gegenzug die Erreichung der Unterneh-
mensziele optimal unterstützen.  
Die Anforderungen, die an eine Organisation durch den Einsatz von Web-Services 
und die damit verbundene Modularisierung gestellt werden, sind im Vergleich zu 
konventionellen Systementwurfs-, Implementierungs- und Betriebsprozessen von 
Warenwirtschaftssystemen gestiegen. Der Vorgang der Bündelung zweckmäßiger 
Softwaremodule zur Unterstützung der Geschäftsprozesse geht vom Softwareanbie-
ter an den Kunden über. Dieser muss, neben einer umfangreichen Analyse der inter-
nen Prozesse, selbst die Anforderungen an das Informationssystem definieren und 
darauf aufbauend geeignete Lösungen suchen und evaluieren - oder die dafür not-
wendige Expertise als Dienstleistung am Markt zukaufen.  
Zu den bisherigen Entscheidungsalternativen einer vorgefertigten Lösung mit redu-
zierten Möglichkeiten der Anpassung an betriebliche Gegebenheiten und der Erzeu-
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gung einer individuellen, aus den betrieblichen Prozessen abgeleiteten Anwendung 
kommt nun ein dritter Weg, die Konstruktion eines modulbasierten Systems, hinzu.  
Das geschaffene System besteht jedoch nicht, wie heute üblich, aus den Modulen 
eines einzigen Softwareherstellers. Ebenso wird nicht ein ERP-Paket durch einzelne 
Fremdlösungen oder Sonderprogrammierungen erweitert. Vielmehr wird in einem 
Baukastenprinzip aus unabhängigen Modulen verschiedener Hersteller eine Optimal-
lösung zusammengesetzt. Die Komponenten sind als Web-Services gestaltet und 
kommunizieren über standardisierte Schnittstellen, die eine reibungslose Abstim-
mung der einzelnen Komponenten aufeinander ermöglichen sollen. Die Unabhängig-
keit der einzelnen Module sichert auch eine einfache Wartung und echte Modularität 
i.S.v. Updatefähigkeit und Austauschbarkeit der einzelnen Komponenten ohne Ein-
fluss auf die anderen Module des Systems. 
Web-Services ermöglichen die Sicherung einer reibungslosen Kommunikation von-
einander unabhängiger Softwaremodule auf einer standardisierten Basis. Ein aus 
Web-Services zusammengesetztes ERP-System kann in einem klassischen unter-
nehmenseigenen Rechenzentrum betrieben werden. Das System wird in diesem Fall 
durch die hauseigene IT-Abteilung betrieben und gewartet.  
Die einzelnen Module werden in einer solchen Lösung zu einer Unternehmensan-
wendung (engl.: Enterprise Application) zusammengesetzt und ein Datenaustausch 
mittels XML-Standard gesichert. Ferner wird eine n-Schicht Architektur eingesetzt, 
die Datenschicht wird von Kommunikationsschicht und Präsentationsschicht getrennt 
und die einzelnen Elemente in Web-Services gekapselt. Dadurch ist auch die Integra-
tion bzw. die schrittweise Überführung von Altsystemen und bereits erstellten Indi-
viduallösungen in ein neues System möglich.  
Als Alternative besteht die Möglichkeit, einzelne Module oder ein gesamtes System 
zu einem Dienstleister, einem Application-Service-Provider, auszulagern. Dieser 
übernimmt Betrieb und Wartung des Systems. Die Idee des Application-Service-
Providings ist aus den sog. Service-Bureaus der 1960er Jahre entstanden. Unterneh-
men konnten leicht standardisierbare Dienstleistungen wie die Lohnverrechnung an 
Dienstleister auslagern. Durch die Ausnutzung von Skalenerträgen waren diese in der 
Lage, die Dienstleistungen kostengünstiger durchzuführen, als die einzelnen Unter-
nehmen dazu im Stande gewesen wären (Kakabadse/Kakabadse, 2002). 
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Application-Service-Provider übernehmen nicht nur den Betrieb eines Rechenzen-
trums für ein Unternehmen, wie es im klassischen Outsourcing üblich wäre. Sie stel-
len vielmehr Software zur Verfügung und bieten ein Komplettpaket an Dienstlei-
stungen, das neben Wartung und Betrieb auch die laufende Unterstützung, nötige 
Anpassungen, Datensicherung und die Bündelung verschiedener Applikationen zu 
einer unternehmensweiten Anwendung umfasst.  
Application-Service-Providing wird in der Literatur als kostenreduzierendes Be-
triebsmodell für Informationssysteme beschrieben (Ekanayaka/Currie/Seltsikas, 
2002). Dabei wird Software nicht wie im Client-Server Modell gekauft und auf fir-
meneigenen Rechenzentren installiert und betrieben, sondern lediglich die Benutzung 
der Software pro Zeiteinheit gemietet. Durch Breitbandverbindungen werden die 
Kunden des ASP an das Rechenzentrum angebunden. Dieses Betriebsmodell wurde 
erst durch die Schaffung leistungsfähiger Kommunikationsnetze und die damit ver-
bundene mögliche Überbrückung weiter Distanzen zwischen Terminal und Rechen-
einheit bei gleichzeitig akzeptablen Responsezeiten ermöglicht (Chen/Soliman, 
2002). 
Die Leistung des ASPs besteht darin, den betriebsbereiten Zustand der Software im 
Rahmen einer vereinbarten Systemverfügbarkeit zu sichern. Die genaue Definition 
des vereinbarten Grads der Verfügbarkeit wird in Servicevereinbarungen (engl.: Ser-
vice-Level-Agreements, Abkz.: SLA) im Detail festgeschrieben (Papaioan-
nou/Sartzetakis/Stamoulis, 2002). Im Unterschied zum traditionellen Outsourcing 
wird im ASP-Modell nicht der Betrieb eines bestehenden Rechenzentrums ausgela-
gert, sondern die bestehende Infrastruktur des ASPs genutzt. Um die Betriebskosten 
des ASP-Rechenzentrums möglichst gering zu halten, muss danach getrachtet wer-
den möglichst viele Benutzer als Kunden zu gewinnen. Gleichzeitig sollten die Mög-
lichkeiten der individuellen Anpassung der einzelnen Nutzerprofile gering gehalten 
werden um einheitliche und dadurch kostengünstige Wartung und Support zu si-
chern. Bestimmte Ressourcen (Helpdesk, Prozessorkapazität) müssen an Leistungs-
spitzen ausgelegt werden um Kundenanforderungen und vereinbarte SLAs zu erfül-
len. Die Nachfragespitzen der einzelnen Unternehmen gleichen sich durch die Mehr-
zahl an Kunden aus. Dies bedeutet für den ASP geringere Schwankungen im Res-
sourcenbedarf, ermöglicht eine effizientere Nutzung der eingesetzten Ressourcen und 
folglich eine kostengünstigere Leistungserstellung als bei vergleichbaren unterneh-
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menseigenen Rechenzentren (Bennet/Timbrell, 2000; Ekanayaka/Currie/Seltsikas, 
2002). 
Kapazitätserweiterungen, die bspw. durch rasches Wachstum eines Unternehmens 
nötig werden, sind im ASP Modell durch die Nutzung der Ressourcen des ASP mit 
ungleich geringerem Aufwand durchzuführen. Installation und Einrichtung weiterer 
Arbeitsplätze führen bei rascher Expansion ansonsten zu starker Belastung unter-
nehmensinterner IS-Abteilungen (Kavan/Miranda/O’Hara, 2002). 
Wurden zu Beginn Start-Up Unternehmen und KMUs als Kernzielgruppe von ASPs 
definiert, werden inzwischen auch größere Unternehmen als potentielle Kunden von 
ASPs gesehen. (Bennet/Timbrell, 2000) Von großer Bedeutung für den Erfolg eines 
ASP-Modells ist die Sicherung der Servicequalität, d.h. die Verfügbarkeit des Sy-
stems und des zugehörigen Dienstleistungspakets (bspw. Erreichbarkeit des Help-
desks). Durch die Zwischenschaltung von Telekommunikationsverbindungen und 
dem auf zahlreiche Kunden ausgerichteten Ansatz von ASPs hegen Unternehmen 
Bedenken, ob der Betrieb ihres Systems in zu unternehmenseigenen Modellen ver-
gleichbarer Qualität sichergestellt werden kann. (Apicella, 2000) Hinzu kommt, dass 
Warenwirtschaftssysteme bzw. ERP-Systeme zumeist als strategisch bedeutend, als 
prozesskritisch angesehen werden. Der Einsatz von Warenwirtschaftssystemen in 
einem ASP-Modell stößt daher oft auf Vorbehalte bei Anwendungsunternehmen 
(Sharma/Gupta, 2002). 
Auslagerung bzw. der Betrieb eines ERP-Systems in einem ASP-Modell wird in die-
sem Fall häufig als Bedrohung für die Leistungsfähigkeit der Organisation angesehen 
(Phillips, 2000). Durch die Auslagerung der Datenverarbeitung ist ein Zugriff auf die 
firmeneigenen, vertraulichen Daten nur mittels des ASP möglich. Seriosität und Zu-
verlässigkeit sind daher von größter Bedeutung, um als Anbieter einer ASP-Lösung 
in Frage zu kommen. Neben der gleichzeitigen Überantwortung des Schutzes vor 
unerlaubtem Zugriff Dritter trägt der ASP auch für eine umfassende Datensicherung 
Verantwortung. Ferner ist ein reibungsloser Betrieb im Fall eines Konkursverfahrens 
des ASPs oder anderer Rechtsstreitigkeiten nicht gewährleistet.  
Innerhalb des ASP-Segments haben sich verschiedene Spezialisierungen gebildet. 
Für den ERP-Bereich sind insbesondere vertikale ASPs von Interesse. (Ekanay-
ka/Currie/Seltsikas, 2002) Diese bieten unternehmensweite Softwarelösungen an, die 
sich aus Komponenten mehrerer Softwarehersteller zusammensetzen. Dieser „best of 
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the breed“ Ansatz soll die Anforderungen der Kunden zu einem höheren Maß erfül-
len, als dies das Paket eines einzelnen Softwareanbieters könnte. Derselbe Ansatz auf 
Seite des Einzelhandelunternehmens wird durch die oben beschriebene Modularisie-
rung von Warenwirtschaftssystemen mittels Web-Services verfolgt. 
Zahlreiche Softwarehäuser bieten ihre ERP-Systeme inzwischen auch über firmenei-
gene oder selbständige ASPs an (Briody, 2000). Im Gegensatz zu den oben beschrie-
benen vertikalen ASPs findet in diesem Fall jedoch kein Packaging verschiedener 
Anbieter statt. Vielmehr wird dadurch ein neues Leistungspaket für eine vorhandene 
Software geschaffen, das den Anforderungen von KMUs entgegenkommt und 
Marktanteile in diesem Segment sichern soll. (Briody, 2000) 
Als wichtiges Selektionskriterium für die Auswahl von Web-Service-Anbietern gilt 
die sorgfältige Prüfung und genaue Definition des zugesicherten Serviceniveaus 
(SLA), insbesondere, wenn diese von Fremdanbietern betrieben und in betrieblichen 
Prozesse in Echtzeit integriert werden sollen. Daten werden in diesem Fall an Dritte 
zur Verarbeitung übermittelt und abhängig von der Aufgabenstellung auch von Drit-
ten gespeichert und verarbeitet. Es gilt demnach die Zuverlässigkeit jedes einzelnen 
Web-Service-Anbieters zu prüfen. Dabei sind, wie bei ASPs, sowohl technische Zu-
verlässigkeitskriterien, die meist im Rahmen von SLAs definiert werden, wie auch 
betriebliche Kriterien (Schutz vertraulicher Daten, Verfügbarkeit von Daten im Kon-
kursfall, Gerichtsstand, etc.) zu prüfen.  
Prägend für den Entscheidungsfindungsprozess im Einzelhandel ist die häufige Ver-
nachlässigung theoretischer Betrachtungen zu Gunsten praktischer Handlungen. Von 
Zielen als Handlungsanlass ausgehend wird über die Informationsgewinnung und 
Analyse gleich eine Handlung als Lösung des Problems avisiert ohne eine Hypothe-
senbildung vorzunehmen (vgl. Nagler, 2003). Diese Abkürzung im Entscheidungs-
findungsprozess führt zu einer verkürzten Analyse des Problems. Daraus resultiert 
ein mangelhaftes Wissen um die Tragweite der Entscheidung und die durch eine ge-
wählte Alternative berührten Schnittstellen. In Folge führt dies zu einer emergenten 
Strategieentwicklung, die durch jede Handlungsentscheidung in Frage gestellt und 
verändert wird. Die sehr handlungsorientierte und kurzsichtige Strategieentwicklung 
ist dem Handel auch auf Grund der Tagesgenauigkeit seiner gewöhnlichen Ge-
schäftstätigkeit eigen. Das klassische Einzelhandelsgeschäft zeichnet sich im Groß-
teil der Fälle (Becker/Schütte, 2004, S. 2ff) durch eine Vielzahl an Kunden aus, die 
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im Vergleich zu Unternehmen im Industriekundenbereich nur wenig bekannt sind 
und eine nur geringe Bindung zum Unternehmen aufweisen. Maßnahmen im Bereich 
der Produkt/Preis/Personalpolitik sind daher durch schnelle Entscheidungen und ra-
sche Wirkung gekennzeichnet. Durch umgehendes Reagieren kann ein Handelsun-
ternehmen Veränderungen der Gegebenheiten des Marktes antizipieren und daraus 
entstehende Vorteile optimal nutzen.  
Projekte im Bereich Informationssysteme werden oft durch ein aktuelles Problem 
und eine daraus abgeleitete Zielsetzung initiiert und dienen der spezifischen Lösung 
desselben. Die Folgen dieser verkürzten und handlungsorientierten Entscheidungs-
prozesse zeigen sich in der resultierenden IT-Lösung. Die entstehende zerklüftete IT-
Systemlandschaft von Einzelhandelsunternehmen führt zu Leistungsineffizienzen 
und suboptimalen Ergebnissen. (Becker/Schütte, 2004, S. 52f) 
Diesem Gedanken folgend könnten auf Web-Services basierende ERP-Systeme ins-
besondere für Einzelhandelsunternehmen eine Möglichkeit darstellen, schnelle Reak-
tion auf auftretende Veränderungen zu ermöglichen und gleichzeitig eine funktionie-
rende Unternehmensanwendungsumgebung zu sichern. 
Die Betrachtung dieser neu entstandenen Möglichkeiten hat bisher in der Literatur 
nur geringe Beachtung gefunden.  
Als Ziel dieser Arbeit wird daher die Analyse der durch Web-Services entstehenden 
Veränderungen in der Evaluation, Implementierung und dem Betrieb von Waren-
wirtschaftssystemen / ERP-Systemen im Einzelhandel definiert. Der Schwerpunkt 
der Betrachtung liegt in den Veränderungen durch die nun mögliche stärkere Modul-
arisierung und den neuen Möglichkeiten der Integration von Anwendungen verschie-
dener Hersteller. Ausgehend von einer Analyse des Implementierungs- und Betriebs-
prozesses werden nötige Kompetenzen für einen modifizierten Prozess dargestellt.  
11 
Als Forschungsfragen werden demnach formuliert: 
- Welche Unterschiede sind zwischen den Implementierungsprozessen konven-
tioneller Softwarepakete und stärker modularisierten, auf Web-Services ba-
sierenden Softwarepaketen feststellbar? 
- Welche Veränderungen sind im Betrieb von modularisierten, auf Web-
Services basierenden Softwarepaketen im Vergleich zu konventionellen fest-
stellbar? 
- Welche Kompetenzen sind für diesen neuen Implementierungsprozess in Un-
ternehmen des Einzelhandels nötig? 
- Welche Kompetenzen sind für einen veränderten Betriebsprozess im Unter-
nehmen nötig? 
- In welcher Form kann ein Application-Service-Provider in diesen Prozess in-
tegriert werden? 
  
Ausgehend von der Hypothese, dass durch die neuen Möglichkeiten der Web-Service 
Technologie neue Kompetenzen zur effizienten Verwendung von Informationssy-
stemen nötig sind, sollen die derzeit verwendeten Prozesse der Produktsuche, -
bewertung und des Produkteinsatzes auf ihre Tauglichkeit untersucht und nötige 
Veränderungen festgestellt werden. Von Veränderungen in den beschriebenen Pro-
zessen ausgehend soll untersucht werden, welche Kompetenzen in einem Einzelhan-
delsunternehmen vorhanden sein müssen, um diese Prozesse ausführen zu können.  
 
1.2 Vorgangsweise 
Die Arbeit verfolgt einen qualitativen Ansatz und verknüpft bereits in der Literatur 
vorliegende Erkenntnisse mehrerer Teilbereiche der Wirtschaftsinformatik und kom-
biniert diese mit Experteninterviews, um die gestellten Forschungsfragen zu beant-
worten. 
Von einem positivistischen Forschungsansatz ausgehend sollen Erkenntnisse der 
Wissenschaft und aktuelle Informationen aus der Praxis dazu verwendet werden, 
Schlüsse über Modifikationen im Prozess und die dafür benötigten Kompetenzen an-
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zustellen. Die wissenschaftliche Arbeitsweise wird einerseits durch sorgfältige Aus-
wahl der Quellen, andererseits durch eine kritische Betrachtung der darin vorgefun-
denen Erkenntnisse sichergestellt.  
Aus den auf diese Weise erarbeiteten Informationen entsteht der innovative Teil der 
Arbeit, in dem nötige Kompetenzen einer Organisation definiert werden.  
Die Durchführung einer quantitativen empirischen Erhebung scheint für die Beant-
wortung der Forschungsfragen nicht zweckmäßig. Die Zugänglichkeit der Daten im 
Rahmen einer quantitativen Erhebung ist nicht gewährleistet bzw. mit zur Verfügung 
stehenden Ressourcen nicht aussagekräftig möglich. Die Methode der Literaturanaly-
se, eine intensive, qualitative Auseinandersetzung mit einigen, wenigen Fällen, 
scheint zielführend, um den Prozess der Implementierung und des Betriebs zu analy-
sieren. Ergänzend sollen Gespräche mit Experten einen unmittelbaren Eindruck der 
derzeitigen Marktsituation und aktuelle Fallbeispiele liefern. 
Nach Aufarbeitung der Literatur zu den Themen Einzelhandel, Warenwirtschaftssy-
steme, Web-Services und Application-Service-Providing werden die auf diese Weise 
gewonnenen Informationen vernetzt und auf nötige Kompetenzen und Veränderun-
gen in den Prozessen für die Umsetzung eines modularisierten Warenwirtschaftssy-
stems geschlossen. Dazu werden die erarbeiteten Grundlagen des vorhergehenden 
Abschnitts zur Beantwortung der gestellten Forschungsfragen verknüpft und der in-
novative Teil dieser Arbeit erstellt. 
Die auf diese Weise erarbeiteten theoretischen Ansätze werden im empirischen Teil 
Fallstudien und Erfahrungsberichten aus der Praxis gegenübergestellt und diese da-
dadurch auf ihre praktische Tauglichkeit getestet.  
 
1.3 Zielsetzung 
Ergebnis der Arbeit soll die Erstellung eines Referenzmodells für Implementierung 
und Betrieb eines auf Web-Services basierenden ERPs im Einzelhandel sein. Dies 
besteht aus einer detaillierten Beschreibung eines optimierten Implementierungs- und 
Betriebsprozesses eines Web-Service basierten Warenwirtschaftssystems im Einzel-
handel und einer umfassenden Analyse der dafür benötigten Kompetenzen in einem 
Unternehmen unter Berücksichtigung von Integrationsmöglichkeiten eines ASPs.  
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Die folgende Abbildung stellt die Zusammenhänge der genannten Themenbereiche 
grafisch dar. Auf serviceorientierten Architekturen basierende ERP-Systeme sind das 
Kernthema der Arbeit. Um die Auswirkungen der Serviceorientierung zu analysieren 
wird Literatur zur Entwicklung und zum Einsatz von Web-Services – als technologi-
scher Basis von SOA – verwendet. Notwendige Austauschbeziehungen zu anderen 
Marktteilnehmern werden auf Basis der Literatur zu Web-Service-Brokern und des 
Application-Service-Providings untersucht. Als Anwendungsgebiet der erarbeiteten 
Analyse wird der Sektor Einzelhandel fokussiert. 
 
 
Abbildung 2: Themengebiete der vorliegenden Arbeit 
 
1.4 Begriffsdefinitionen 
1.4.1  Warenwirtschaftssysteme 
Warenwirtschaftssysteme sind in der Literatur als Teilsystem von Enterprise-
Resource-Planning Systemen definiert. In der Praxis wird der Begriff Warenwirt-
schaftssysteme hingegen häufig als deutsche Übersetzung von ERP-Systemen ver-
wendet. 
Reine Warenwirtschaftssyteme sind inzwischen am Markt immer seltener zu finden. 
Das Bestreben, möglichst alle anfallenden Prozesse in einem unternehmensweiten 
System abzubilden, führt dazu, dass Warenwirtschaftssysteme im Laufe ihres Pro-
duktlebenszyklus um verschiedene Komponenten in Richtung eines ERP-Systems 
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erweitert werden. Beispiel für eine erfolgreiche Entwicklung ist das Softwarepaket 
SAP, das sich im Laufe der Jahre durch die Entwicklung neuer Module zu einem 
immer umfassenderen ERP-System entwickelt hat. 
Hansen/Neumann (2005, S. 562) definieren Warenwirtschaftssysteme als Pendant zu 
Materialwirtschaftssystemen aus dem Produktionsbereich: 
„Unter Materialwirtschaft [..] versteht man die Planung, Steuerung, Verwaltung und 
Kontrolle der Materialbestände und –bewegungen innerhalb eines Betriebs und zwi-
schen dem Betrieb und seinen Marktpartnern (Lieferanten, Kunden, Distributions-
dienstleistern). [..] Im Handel spricht man von der Warenwirtschaft, die für die Kun-
den einen möglichst hohen Servicegrad (Lieferbereitschaft) zu möglichst niedrigen 
Kosten sicherstellen soll. Hauptaufgabengebiete der Materialwirtschaft sind der 
Einkauf, die Lagerhaltung, die Disposition und die Rechnungsprüfung.“ 
 
Enterprise-Resource-Planning Systeme definieren Hansen/Neumann (2005, S. 529) 
weiter: 
„Unter ERP (Abkürzung für engl.: enterprise resource planning) versteht man ein 
aus mehreren Komponenten bestehendes integriertes Anwendungspaket, das die ope-
rativen Prozesse in allen wesentlichen betrieblichen Funktionbereichen unterstützt 
(Finanz- und Rechnungswesen, Personalwirtschaft, Materialwirtschaft, Produktion, 
Vertrieb). Die Integration wird dabei von einer zentralen Datenbank getragen, wo-
durch Datenredundanzen vermieden und integrierte Geschäftsprozesse ermöglicht 
werden.“  
 
Becker/Uhr/Vering (2001, S.6) definieren Warenwirtschaftssysteme (engl.: Mer-
chandise-Management-Systems) wie folgt: 
„The Merchandise Management System is the information system that supports and 
controls the goods-oriented planning tasks, the logistical and the billing-related 




Da ein Handelsunternehmen nicht nur Aufgaben der Warenwirtschaft in einem Sy-
stem abbilden möchte, erweitert Becker das Konzept des Warenwirtschaftssystems 
um administrative Aufgaben und allgemeine Controlling- und Planungsaufgaben. Ein 
Informationssystem, das alle diese Aufgaben erfüllt, definiert Becker als Retail-
Information-System (Becker/Uhr/Vering, 2001, S. 13). 
Eine allgemein anerkannte und häufig zitierte Zusammenfassung der Aufgaben eines 
Retail-Information-Systems bzw. eines ERP-Systems für den Einzelhandel stellt das 




Abbildung 3: Handels-H Modell nach Becker/Schütte (2004) 
 
Klaus/Rosemann/Gable (2000) weisen auf die unterschiedlichen Bedeutungen des 
Begriffs ERP und die nötige Diskussion zur Erreichung einer klaren Begriffsdefiniti-
on hin. Die Klärung des Begriffsinhalts für den Bereich der Wirtschaftsinformatik 
mittels Literaturanalyse und Experteninterviews gelingt ihnen in ihrer Arbeit lt. eige-
ner Einschätzung nicht. Sie zeigen jedoch unterschiedliche Begriffsmöglichkeiten 
auf.  
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Sie stellen weiter fest, dass der Begriff Warenwirtschaftssysteme der geschichtlichen 
Entwicklung von ERP-Systemen aus MRP-Systemen Rechnung trägt. Durch eine 
Anwendung der computergestützten Planung und Steuerung des Produktionsprozes-
ses auf andere Bereiche des Unternehmens wurde aus diesen Teilsystemen ein um-
fassenderes ERP-Konzept (Klaus/Rosemann/Gable, 2000). 
Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit der stärkeren Modularisierung von Wa-
renwirtschaftssystemen mittels Web-Services. Die Definition des Begriffs Waren-
wirtschaftssystem bzw. Merchandise-Management-System in der Literatur erzeugt 
dabei jedoch eine Grenze zur fokussierten unternehmensweiten Vernetzung der be-
trieblichen Prozesse, da nur direkt warenbezogene betriebliche Funktionen (s.o.) 
durch Warenwirtschaftssysteme abgebildet werden. Es wird daher in Folge eine wei-
ter greifende Definition des Begriffs angewandt und Warenwirtschaftssysteme als 
deutschsprachiges Pendant der Begriffe Retail-Information-System bzw. ERP-
Systeme für den Einzelhandel verwendet. In der Praxis wird die Abgrenzung zwi-
schen Softwareprodukten für die Warenwirtschaft und unternehmensweiten ERP-
Produkten immer unklarer (Lutz, 2002). Um eine praktische Anwendbarkeit der Ar-
beit zu gewährleisten, wird daher in dieser Arbeit die Modularisierung und Integrati-
on von ERP-Systemen betrachtet und der Begriff Warenwirtschaftssystem, wo gebo-
ten, als deutsche Übersetzung dafür verwendet.  
Diese weiter gefasste Definition von Warenwirtschaftssystemen trägt der immer wei-
ter voranschreitenden Integration der Warenwirtschaft in ein Gesamtsystem Rech-
nung und erscheint als zweckmäßig, um die Fragen dieser Arbeit zu beantworten. 
Warenwirtschaftssysteme definieren sich demnach als Anwendungen mit dem 
Schwerpunkt Management der warenbezogenen Tätigkeiten in einem Handelsunter-
nehmen. Charakteristisch ist die Integration weiterer Funktionalitäten über das Wa-
renmanagement hinaus, um eine bessere Vernetzung der betrieblichen Prozesse zu 
ermöglichen. Die Grenze zu ERP-Systemen ist in der Praxis fließend. 
 
1.4.2  Application-Service-Providing 
Im Folgenden werden verschiedene Definitionen des Begriffs Application-Service-
Providing in der Literatur dargestellt. Die Definitionen stellen teilweise auf Applica-
tion-Service-Provider als Akteure am Markt, in anderen Fällen auf Application-
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Service-Providing als Funktion ab. Es wird unterstellt, dass die Beschreibung der Tä-
tigkeit eines ASPs dabei mit der jeweiligen Definition der Funktion des Application-
Service-Providings übereinstimmt. 
 
“ASP [..] ist das Angebot von Anwendungen und Serviceleistungen an Einzelperso-
nen und Betriebe über das Internet. Dadurch ist es nicht mehr notwendig, teure und 
eventuell selten genutzte Anwendungen lokal zu installieren, sondern man überträgt 
die Verantwortung einem Dienstleister, der sich zusätzlich um die Pflege und War-
tung des Systems kümmert. Die Abrechnung erfolgt über eine Pauschalgebühr oder 
auf Nutzungsbasis.“ (Hansen/Neumann, 2005, S. 131)  
 
“ASPs are third-party service firms, which deploy, manage and remotely host soft-
ware applications through centrally located services in a rental or lease agreement. 
[..] They potentially offer a new value proposition to the customer, moving away 
from a product-based approach to software procurement to software-as-a-service.“ 
(Ekanayaka/Currie/Seltsikas, 2002) 
 
“Application Service Provision is a form of selective outsourcing where a third-party 
organizations rents generally available packaged software applications and related 
services.” (Bennet/Timbrell, 2000)  
 
“ASPs provide business solutions to companies on a rental basis.” (Sharma/Gupta, 
2002) 
 
“ASP vendors are companies that deliver and manage applications and computer 
services from remote data centres to multiple users via the Internet.” (Chen/Soliman, 
2002) 
 
“An ASP is a company that provides application functionality and associated ser-
vices across a network to multiple customers.” (Kavan/Miranda/O’Hara, 2002) 
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Als charakteristisches Merkmal über die einzelnen Definitionen hinweg kann dem-
nach die Serviceorientierung identifiziert werden. Eine Anwendung wird als Service 
angeboten, der bei Bedarf genutzt wird. Die Verarbeitung der Daten erfolgt im Re-
chenzentrum des ASP. Die Betriebssicherheit der Anwendung und der damit verbun-
denen Hardwarekomponenten wird einem Provider übertragen. Application-Service-
Providing beinhaltet dabei sowohl die Bereitstellung von Software als auch Hard-
warekomponenten. Meist werden noch weitere Dienstleistungen zur Verfügung ge-
stellt.  
ASPs sind von Anbietern online verfügbarer, proprietärer Softwareprodukte abzu-
grenzen, die mehr in der Tradition eines Bureau-Service stehen. Kakabad-
se/Kakabadse (2002) nennen als Unterscheidungskriterium zu den Timesharing-
Modellen der 60er Jahre das „one-to-many“ Geschäftsmodell, die permanente Ver-
fügbarkeit der angebotenen Services und die Unabhängigkeit des Zugriffs der einzel-
nen Kunden voneinander durch weit gesteigerte Bandbreiten und Prozessorkapazitä-
ten.  
Die Abgrenzung zu Outsourcing-Anbietern liegt ebenso im „one-to-many“ Ge-
schäftsmodell (Ekanayaka/Currie/Seltsikas, 2002) von ASPs. Klassische Outsour-
cing-Anbieter weisen eine stärkere Hardwareorientierung auf und bieten den Betrieb 
eines Rechenzentrums mit zugehörigen Applikationen, die bereits zuvor im Anwen-
derunternehmen realisiert wurden, an. ASPs bieten dagegen am Markt frei verfügba-
re Software – Paketsoftware – in einem zum konventionellen Lizenzierungsmodell 
unterschiedlichen Abrechnungsmodell an. Die Benutzung der Software kann transak-
tionsorientiert, zeitorientiert oder nach Zahl der Nutzer abgerechnet werden (Ben-
net/Timbrell, 2000). 
 
Kakabadse/Kakabadse (2002) definieren ASP im weiteren Sinn als „any third party 
whose main business is to provide a software-based service to multiple customers 
over a wide-area network, Internet or wireless, in return for fee-based payment”.  
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Im weiteren Sinn umfasst der Begriff Application Service Provider dieser Definition 
folgend jeden Dienstleister, der Nutzen via Internet oder ähnlichen Verbindungsmög-
lichkeiten (Drahtlos-Technologie, VPN) liefert. 
Application Service Providing (ASP) definiert sich daraus folgend als das Anbieten 
von standardisierten Anwendungen an mehrere Personen durch das Internet oder 
vergleichbare Netzwerke. Das Abrechnungsmodell der Nutzung des Dienstes kann 
dabei zeit- oder mengenbasiert sein. 
 
1.4.3  Web-Services 
„Unter Web-Services [..] versteht man lose gekoppelte, verteilte Dienste, die über 
Internet-basierte Protokolle und XML-Nachrichten in einer service-orientierten Ar-
chitektur veröffentlicht, lokalisiert und dynamisch aufgerufen werden können. Die 
drei Kernstandards von Web-Services sind SOAP (Abkürzung von engl.: simple ob-
ject access protocol) für den Dienstaufruf, WSDL (Abkürzung von engl.: web service 
description language) zur Dienstbeschreibung und UDDI (Abkürzung von engl.: uni-
versal description, discovery and integration) als Verzeichnisdienst zum Ankündigen 
und Auffinden von Diensten.“ (Hansen/Neumann, 2005a, S.803) 
 
Die SAP-AG definiert Web-Services nach unterschiedlichen Gesichtspunkten: 
 “Web Services are application functionalities supporting direct interaction by re-
sponding to service requests based on open Internet Standards.” (Huvar, 2003) 
 
”Web Services are self contained and self describing application functionalities that 
can be processed through open Internet Standards.” (Sap, 2004a)  
 
“Web Services act like a black-box that may require input and deliver a result, are 
modular, self contained and self-describing, work on top of any communication tech-
nology stack, can be published, discovered and invoked based on open technology 
standards, work in synchronous and asynchronous scenarios and facilitate integra-
tion within an enterprise as well as cross enterprise.” (Sap, 2004a) 
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Die offizielle Defnition des World Wide Web Consortiums lautet: “A Web service is 
a software system designed to support interoperable machine-to-machine interaction 
over a network. It has an interface described in a machine-processable format 
(specifically WSDL). Other systems interact with the Web service in a manner 
prescribed by its description using SOAP messages, typically conveyed using HTTP 
with an XML serialization in conjunction with other Web-related standards.” (W3C, 
2008) 
 
Alonso et al. (2004) betonen, ausgehend von obiger Definition des W3C, dass Web-
Services Komponenten sein sollen, die in komplexere verteilte Systeme integriert 
werden können. Die erwähnten Standards SOAP, WSDL und UDDI sind für den 
Kern der Web-Service Technologie nicht maßgebend, wenn sie auch vorwiegend be-
nutzt werden.  
Die Definition von Web-Services bewegt sich zwischen stark anwendungszentrierten 
Aussagen wie den Definitionen von SAP und technisch orientierten Ansätzen, die 
eine Begriffsklärung mittels verwendeter Standards versuchen.  
Für diese Arbeit erscheint daher folgende Definition als zweckmäßig: 
Web-Services sind Dienste, die auf Internet-Protokollen basierend Informationen 
mittels XML-Standard austauschen und somit eine Kommunikation unterschiedlicher 
Anwendungen, die auf unterschiedlichen Plattformen basieren können, ermöglichen. 
Die Kernstandards SOAP, WSDL und UDDI dienen dazu, die Kommunikation, die 
Funktionsbeschreibung und das Auffinden eines Web-Service in größtmöglichem 
Ausmaß zu automatisieren. 
Web-Services können dabei als EAI-Ansatz innerhalb eines Unternehmens oder aber 





2 AUFARBEITUNG DER THEORIE 
 
“An ideal SOA would initially  
be developed from a business perspective,  
independent of any vendor influence.” 
 (Marks, 2004) 
2.1 Serviceorientierte Architekturen 
 
 
Abbildung 4: Thematische Übersicht Abschnitt „Serviceorientierte Architekturen“ 
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2.1.1 Komplexität und Flexibilität serviceorientierter  
Architekturen 
ERP-Systeme, die auf den Prinzipien serviceorientierter Architekturen basieren, wei-
sen größere Flexibilität und Anpassungsfähigkeit an Geschäftsprozesse eines Unter-
nehmens auf als konventionelle, monolithische ERP-Anwendungen (Matzer, 2006). 
Konventionelle ERP-Systeme versuchen, die Geschäftsprozesse eines Unternehmens 
innerhalb eines Softwarepakets abzubilden. Der Nutzen eines ERP-Systems steigt 
daher mit der Anzahl der im System abgebildeten Funktionen und Prozesse und der 
damit einhergehenden stärkeren Vernetzung der unternehmenseigenen Daten.  
Funktionen konventioneller Systeme werden jedoch immer an Hand von Basispro-
zessen gestaltet. Diese weisen nur im Optimalfall eine Deckung mit den tatsächlich 
im Unternehmen vorliegenden Prozessen auf. Zumeist stellt sich der Zielkonflikt von 
optimaler Anpassung mittels Sonderprogrammierung und Übernahme des software-
eigenen Prozesses in die Abläufe des Anwenderunternehmens. Serviceorientierte En-
terprise-Resource-Planning-Systeme ermöglichen im Gegensatz dazu eine feingranu-
lare Anpassung der IT an die spezifische Geschäftsprozessstruktur einer Organisati-
on. Die Auswahl und lose Kopplung voneinander unabhängiger Softwaremodule er-
höht sowohl die Flexibilität jedoch auch die Komplexität des eingesetzten ERP-
Systems. Die Komplexität steigt mit der Zahl an Modulen, die mittels auf Web-
Services basierenden Schnittstellen verbunden werden sollen. Hess/Humm/Voß 
(2006) nennen den erhöhten Aufwand für Integration, Fehlerbehandlung, Sicherheit 
und schlechtere Performanz als bedeutendste Kosten der losen Kopplung.  
Unternehmen müssen für ihre Geschäftsprozesse unterscheiden, ob eine Anpassung 
des Systems an den bestehenden Prozess – oder vielmehr die Übernahme eines im 
ERP-System realisierten Standardprozesses einen höheren Nutzen bringt. Unterneh-
menseigene Prozesse sind nicht per se besser als Standardprozesse. Vielmehr kann 
der Einsatz eines ERP-Systems einen Neuentwurf und damit eine Verbesserung der 
Geschäftsprozesse eines Unternehmens mit sich bringen. 
Die Analyse potentiell auftretender Fehler wird durch die steigende Komplexität er-
schwert. Besteht bei konventionellen Systemen noch zumindest die theoretische 
Möglichkeit, alle Softwarepfade eines Codes bzw. mögliche In- und Outputs einer 
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Funktion auszutesten, wird dies bei SOA-basierenden ERP-Systemen auf Grund der 
per Definition offenen Architektur unmöglich (Rettig, 2007). 
 
 
Abbildung 5: Mögliche Ausformungen serviceorientierter ERP-Systeme 
 
Die Abbildung zeigt mögliche Gestaltungsformen eines ERP-Systems hinsichtlich 
der Wahl der Anbieter und der Form des Betriebes. Eine Serviceorientierung bedingt 
nicht zwangsläufig eine Mehrzahl an Herstellern der Softwarelösung. Es ist ebenso 
denkbar, ein nach Grundsätzen serviceorientierter Architekturen gestaltetes ERP-
System von einem einzigen Hersteller zu beziehen. Der Unterschied zu konventio-
nellen ERP-Systemen besteht in diesem Fall nur in der Technologie. Die Grundidee 
serviceorientierter Architekturen besteht jedoch vielmehr darin, die zur Abbildung 
der Geschäftsprozesse am besten geeigneten Module am Markt auszuwählen. In der 
Praxis ist es daher kaum vorstellbar, eine geschäftsprozessorientierte Softwarearchi-
tektur mit den Modulen eines einzigen Herstellers realisieren zu können. Eine Adap-
tierung an Geschäftsprozesse des Anwenderunternehmens macht üblicherweise die 
Integration von Modulen mehrerer Hersteller notwendig (Klesse/Wortmann/Schelp, 
2005). Für jedes einzelne der eingesetzten Module besteht die Wahlmöglichkeit, die-
ses wie konventionelle Software zu kaufen und im Rechenzentrum des Anwenderun-
ternehmens zu betreiben oder dieses durch einen externen Service Provider betreiben 
zu lassen. Da die Kommunikation mittels auf Web-Services basierenden Schnittstel-
len abgewickelt wird, stellen die beiden Betriebsmodelle für das Design der Gesamt-
lösung keinen Unterschied dar. Wohl aber haben die beiden Betriebsmodelle unter-
schiedliche Implikationen für die Komplexität der Gesamtlösung, da im Web-Service 
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Providing Modell unternehmenseigene Daten außer Haus gegeben werden und auf 
Service-Levels nur durch vertragliche Vereinbarungen Einfluss genommen werden 
kann (Berbner et al., 2005; Marks, 2004). Davon unabhängig sind für die Ausgestal-
tung serviceorientierter Architekturen und die Bewältigung der ihnen inhärenten 
Komplexität zahlreiche Aspekte zu beachten. Diese sind im Folgenden dargestellt.  
Die Wahl eines angemessen Grads der Kopplung wird von Hess/Humm/Voß (2006) 
als sehr bedeutend eingestuft. Ein wichtiges Kriterium für die Wahl eines angemes-
sen Grads der Kopplung ist die Entfernung einer rufenden zu einer gerufenen Kom-
ponente. Die Entfernung zweier Komponenten steht für die Annahme, wie viel ge-
meinsames Wissen (über verwendete Datentypen, Zuverlässigkeit, etc.) und Vertrau-
en über die Zuverlässigkeit (Einhaltung von Service-Levels) zwischen zwei kommu-
nizierenden Komponenten vorausgesetzt werden kann. Mit steigender Entfernung 
sollten Komponenten loser gekoppelt werden, um eine serviceorientierte Architektur 
hoher Qualität zu schaffen (Hess/Humm/Voß, 2006) . 
Kompatibilitätsprobleme zwischen den verbundenen Komponenten sind auch bei 
serviceorientierten Architekturen hoher Qualität zu befürchten. Die Offenheit des 
Systems ermöglicht rasches Reagieren auf Veränderungen im Unternehmen und die 
Weiterentwicklung einzelner Module unabhängig vom Gesamtsystem. Die Aktuali-
sierung einzelner Web-Services stellt theoretisch kein Problem dar, so lange die In-
puts und Outputs gleich gehalten werden. In der Praxis kann die Abstimmung bzw. 
die Aktualisierung einzelner Web-Services einer SOA-Landschaft jedoch zu Proble-
men führen. Alonso et al. (2004) beschreiben dies mit dem einfachen Unterschied 
zwischen einem Komma und einem Dezimalpunkt, der bereits zu massiven Kompa-
tibilitätsproblemen führen kann. 
Die Komplexität wird durch die Integration von Legacy-Systemen in eine serviceori-
entierte Architektur zusätzlich erhöht. Existierende Anwendungen und proprietäre 
Systeme werden durch Erstellung einer Web-Service Schicht in serviceorientierte 
Landschaften integriert. Bestehende Schwächen vorhandener Anwendungen werden 
durch die Wiederverwendung und Kapselung des Codes in Modulen konserviert und 
in eine neu geschaffene Landschaft integriert. Auftretende Fehler in einem auf Lega-
cy-Code beruhenden Service können in tiefer liegenden Schichten des Legacy-
Systems selbst liegen. Die Fehlersuche gestaltet sich dementsprechend schwierig. 
Die Komplexität der den Modulen zugrunde liegenden Software stellt SOA-
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basierende Systeme vor eine große Herausforderung, insbesondere bei der Verwen-
dung bestehender Anwendungen, die in eine SOA-Landschaft integriert werden 
(Schelp/Winter, 2008; Rettig, 2007). 
Die Flexiblität von SOA-Landschaften, begründet durch die Wiederverwendbarkeit 
der einzelnen Module in unterschiedlichem Kontext, stößt durch die Komplexität und 
Diversität von Software an ihre Grenzen. Rettig stellt in diesem Zusammenhang die 
Möglichkeiten der Skalierung und Wiederverwendbarkeit im Sinne des „lego 
dreams“ in Frage. Die Unterschiedlichkeit von Softwareroutinen lässt eine Wieder-
verwendbarkeit von Modulen in unterschiedlichem Kontext nur in sehr begrenztem 
Maße zu (Rettig, 2007, Holten, 2003). 
Eine weitere Erschwernis bei der Überleitung von ERP-Systemen in Web-Service-
basierte Systeme stellt die häufig bestehende Verbindung zwischen Präsentations- 
und Applikationslogik von Anwendungen dar. Nur eine klare Trennung der Daten-, 
Applikations- und Präsentationsschicht kann unabhängige und vernetzbare Web-
Services bringen, die zu einer funktionierenden Anwendungslandschaft orchestriert 
werden können (Gartner, 2004). 
Das Design einer SOA-basierenden Applikationslandschaft muss bestimmten Krite-
rien genügen, um den Nutzen daraus zu optimieren und die Komplexität der geschaf-
fenen Landschaft gering zu halten. Um den Nutzen des Einsatzes einer serviceorien-
tierten Architektur zu maximieren, ist neben der Bewältigung oben genannter techni-
scher Herausforderungen auch fachliches Wissen über den Unternehmensgegenstand 
von großer Bedeutung, um ein optimales Bündel an Softwaremodulen zusammenzu-
stellen.  
Dies betonen auch Hess/Humm/Voß (2006) in ihren Ausführungen über Regeln für 
serviceorientierte Architekturen hoher Qualität. Softwaremodule müssen nach fachli-
chen Kriterien getrennt werden, um klar getrennte Funktionsbereiche abdecken zu 
können. In einem zweiten Schritt werden die Funktionen zu Geschäftsprozessen der 
Realität orchestriert.  
Hess/Humm/Voß (2006) unterscheiden vier grundsätzliche Kategorien von Services, 
die in einer SOA-Landschaft zusammenspielen. Diese werden im Folgenden kurz 
dargestellt. 
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- Bestandsservices: Datenverwaltung und –zugriff; Bestandsservices stellen 
dabei die unterste Ebene der SOA-Landschaft dar und führen die Basis-
Datenoperationen aus.  
- Funktion: fachliche Funktionalität; Funktionen tragen eine fachliche, klar fo-
kussierte Funktionalität in sich, die mit Bestandsservices im Zusammenhang 
steht und einen Prozessbestandteil darstellt. 
- Prozess: Geschäftsprozesse, Koordination mehrerer Funktionen, Steuerung 
anhand einer Geschäftsprozesslogik; Prozess-Module stellen sich aus Funk-
tionen zusammen und orchestrieren diese anhand einer Geschäftsprozesslogik 
zu Geschäftsprozessen eines individuellen Unternehmens. 
- Interaktion: Benutzerinteraktion mit der Anwendungslandschaft; Ein- und 
Ausgaben werden dem User über diese Services mitgeteilt bzw. entgegenge-
nommen. 
 
Hinsichtlich der Abgrenzung sprechen Hess/Humm/Voß (2006) vom „Komponen-
tenschnitt“ als wichtigem Kriterium für die Gestaltung einer serviceorientierten Ar-
chitektur. Der Komponentenschnitt beschreibt die optimale Abgrenzung der einzel-
nen Komponenten. Komponentenschnitt und Kategorienzuordnung stehen in Zu-
sammenhang. So fordern Hess/Humm/Voß (2006), dass alle Operationen einer 
Komponente genau einer Kategorie zuzuordnen sein sollen. Ebenso sollten Kompo-
nenten nur Abhängigkeiten zu Komponenten auf gleicher oder untergeordneter Ebe-
ne aus Benutzersicht haben. Die Integration von Modulen in eine SOA-Landschaft 
muss einer klaren Struktur folgen, um die Komplexität überschaubar zu halten.  
Services sind ihrem Umfang nach aufteilbar in elementare, zusammengesetzte und 
orchestrierbare Services. Orchestrierbare Services ermöglichen die einfache und fle-
xible Implementierung neuer Geschäftsprozesse unter Koordinierung der zuvor ge-
nannten. 
Hess/Humm/Voß (2006) fordern, dass Services technikneutral und kontextfrei sind, 
um flexibel einsetzbar zu sein. Serviceoperationen, die Kommunikation des Services 
mit seinem Umfeld, sollen grobgranular und idempotent sein, um die Komplexität 
der Orchestrierung gering zu halten. 
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Die Anwendung der oben definierten Regeln zur Erreichung SOA - basierender An-
wendungslandschaften hoher Qualität ist in der Praxis zur Zeit jedoch unterschied-
lich konsequent durchgeführt (Matzer, 2006). 
Eine Herausforderung stellt dabei die tatsächliche Öffnung der Systeme in Richtung 
Industriestandards dar. Hersteller von ERP-Systemen modularisieren zwar ihre An-
wendungen, sie behalten sich jedoch proprietäre Eigenschaften vor, um die Bindung 
der Kunden zu erhalten. Nur eine tatsächliche Öffnung gegenüber Web-Service-
Komponenten anderer Hersteller kann jedoch einen optimalen Nutzen für die an-
wendende Organisation sicherstellen (La Monica, 2001; Mach, 2006). 
Die Gefahr einer fortdauernden Bindung eines Anwenderunternehmens an ein Soft-
warehaus erwächst auch durch den Einsatz eines Enterprise-Service-Bus (ESB). 
Zahlreiche Hersteller versuchen, serviceorientierte Softwarelandschaften auf Basis 
ihres ESBs aufzubauen und dadurch die dominante Stellung ihres Unternehmens 
auch in Zukunft zu sichern (Nüttgens/Iskender, 2008; Zencke/Eichin, 2008).  
Der Vorteil dieser Lösung liegt in der einfachen Integration bestehender Module ei-
nes ERP-Systems mittels eines ESBs. Durch proprietäre Softwarekomponenten des 
EBSs können jedoch Schwierigkeiten bei der Integration von Modulen fremder 
Softwarehersteller auftreten. Ferner besteht die Möglichkeit, die Zahl der freigegebe-
nen Web-Services für eine Integration mittels des eingesetzten ESBs zu beschränken 
und dadurch eine Integrationsbarriere zu errichten.  
In der Praxis hat sich für ESBs auch der Begriff Applistructure, ein Kunstwort aus 
„Application“ und „Infrastructure“ etabliert. Dieser Begriff weist inbesondere darauf 
hin, dass ein ESB sowohl Infrastruktur zur Kommunikation wie auch Logik zur Or-
chestrierung der Web-Services umfasst (Keller, 2006; Caruso, 2006; Michel, 2007). 
Um die Adaption von ESBs voranzutreiben sind lt. Keller (2006) einige Kriterien für 
ein Anwenderunternehmen von herausragender Bedeutung. Diese sind im Folgenden 
kurz aufgelistet:  
- Kontinuierliche Kostensenkung der Betriebskosten von IT-Systemen 
- Ermöglichung schneller und flexibler Rekonfiguration von Geschäftsprozes-
sen 
- Ermöglichung zuverlässiger und hoher Service-Levels 
28 
- Durchführbarkeit von Softwarewartung und –erweiterung während des Be-
triebes 
- Nahtlose Integration von Applikationen unterschiedlicher Hersteller und Le-
gacy-Anwendungen 
 
Insbesondere das Kriterium der nahtlosen Integration muss erfüllt sein, um ein ge-
schäftsprozessnahes, serviceorientiertes ERP-System schaffen zu können. 
Auch im KMU-Bereich verlagert sich der Fokus auf individuelle Orchestrierung von 
spezifischen Modulen. SOA ermöglicht hier die Realisierung einer Auswahl der dem 
Geschäftsprozess entsprechenden Module. Auf Grund der aufwändigen Integration 
wurden bisher meist Standardlösungen eingesetzt (Rettig, 2007). Der Fokus wird im 
KMU-Bereich auf Anbieter von Geschäftsprozessanwendungen (engl.: Business-
Process-Management-Software, Abkz.: BPM-Software) gelegt, die eigene und frem-
de Module zu einer Lösung integrieren.  
Diese herstellerzentrierten, auf Basis der Plattform eines ESBs integrierten Lösungen 
werden jedoch nur langsam zu einer wettbewerbsfähigen Konkurrenz zu traditionel-
len Anbietern in diesem Segment. Nur bei hoher Übereinstimmung des Leistungsum-
fangs von Kernmodulen einer herstellerzentrierten Lösung und den Geschäftsprozes-
sen des Anwenderunternehmens ist eine solche Lösung Erfolg versprechend. Eine zu 
große Distanz der anbietereigenen Softwaremodule und der Geschäftsprozesse macht 
eine große Anzahl an zu integrierenden Drittanbietern nötig und hat eine starke Er-
höhung der Komplexität der Lösung zur Folge (Gartner, 2004a). 
Neben der technischen Herausforderung einer Ablöse konventioneller ERP-Systeme 
durch ein SOA-basierendes ERP-System impliziert eine solche Systemadaption auch 
einen grundlegenden Wandel für die betroffene Organisation (Ka-
van/Miranda/O’Hara, 2002; Madukanya/Bungard, 2006). Um die durch SOA ent-
standenen Möglichkeiten der Anpassung von ERP-Systemen an spezifische Ge-
schäftsprozesse umsetzen zu können, müssen demnach technische und fachliche Fä-
higkeiten zusammengeführt werden. Dabei Bedarf es eines umfangreichen Selekti-
ons- und Implementierungsprozesses, um die Kommunikation und Betriebssicherheit 
der gewählten Module als Gesamtlösung sicherzustellen.  
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2.1.2 Auswirkung von SOA auf organisationsinterne  
Prozesse 
Eine funktionierende SOA-Plattform lässt bisher ungekannte Flexibilität der IT-
Lösung im Hinblick auf die Anpassung an Geschäftsprozesse eines Unternehmens 
erwarten (Kumar/Hillegersberg, 2000). Bisher mussten individuell definierte Schnitt-
stellen zur Verbindung von zwei bekannten Programmen erstellt werden. Serviceori-
entierte Architekturen bieten nun auf der technischen Grundlage von Web-Services 
die Möglichkeit, auch kurzfristig auf Veränderungen eines Geschäftsprozesses zu 
reagieren und die Kommunikation verschiedener Module mittels einer Schnittstelle 
pro Modul sicherzustellen. Anpassungen an Veränderungen der Unternehmenspro-
zesse, die durch interne oder externe Faktoren hervorgerufen werden, können daher 
mit weit geringerem Zeitaufwand integriert werden als dies bisher möglich war.  
Die Prioritäten von Anwendern liegen dabei nicht ausschließlich auf der erhöhten 
Flexibilität und Integration unterschiedlicher Applikationen durch Web-Services. 
Erhöhter Nutzen eines IT-Systems wird vielmehr auch durch Entscheidungsfindung 
bei verbessertem Informationsstand, einer Neugestaltung von Entscheidungsprozes-
sen hin zu höherer Qualität von Entscheidungen, erreicht (Michel, 2007a). Software-
hersteller legen den Fokus bei Entwicklung von SOA-Landschaften daher auch auf 
die Integration branchenspezifischer Geschäftsprozesse, um die Erwartungen der 
User zu erfüllen und eine hohe Akzeptanz sicherzustellen (Michel, 2007; Michel, 
2007a).  
Obwohl ERP-Systeme die Kernprozesse eines Unternehmens erfassen, werden initia-
le SOA Projekte häufig in Randbereichen durchgeführt, die rascherem Wandel unter-
liegen (Michel, 2007a; Ferguson, 2007). Zumeist werden dafür Funktionsbereiche 
ausgewählt, die zahlreiche Schnittstellen zu anderen Bereichen aufweisen und aggre-
gierte Informationen erzeugen. Die Verbesserung des Datenaustauschs ist auf Grund 
der Menge und Häufigkeit des Datenabgleichs für solche Module von großer Bedeu-
tung. So werden bspw. im Bereich der Verkaufs- und Absatzplanung oder der Infor-
mationsdienste (engl.: Business Intelligence) Daten aus Kernmodulen eines ERP-
Systems verwendet, um Informationen zu generieren und Entscheidungen zu unter-
stützen.  
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Ein weiterer Grund für die Wahl periphererer ERP-Bereiche für die Durchführung 
initialer SOA-Projekte ist die Möglichkeit, Erfahrung in einem überschaubaren Ge-
biet zu sammeln und die Kernprozesse eines Unternehmens dabei nicht zu beein-
trächtigen.  
Die voranschreitende Integration wird zur Entstehung serviceorientierter Landschaf-
ten führen, die den User keinen Unterschied zwischen vom ERP-Anbieter hergestell-
ten und durch Drittanbieter hergestellte Module mehr feststellen lässt. Zu diesem 
Zweck ist einerseits eine klare Trennung der Präsentations- und Applikationsschicht, 
andererseits die nahtlose Integration von Modulen auf Basis eines Enterprise-
Service-Bus notwendig. 
Hersteller spezieller Branchen- oder Nischenlösungen müssen hinreichend beweisen, 
dass ihre Module auf den ESBs namhafter Hersteller funktionieren. ESB-Anbieter 
(wie heute bspw. Microsoft, SAP, Oracle) schaffen durch die Etablierung ihrer Lö-
sungen im Gegenzug einen Industriestandard, der Investitionssicherheit für die Ent-
wicklung von Spezialmodulen durch spezialisierte Softwarehersteller bietet. ESB-
Anbieter geraten in dieser Situation unter Druck, offene Systeme zur Integration von 
Drittanbietern zu schaffen, um den Anforderungen des Marktes gerecht zu werden 
(Michel, 2007; Parker, 2007; Keller, 2006). 
Die Bewältigung dieser Anforderungen stellt jedoch eine große Herausforderung dar. 
Die Komplexität aktuell im Einsatz befindlicher ERP-Systemlandschaften steigt mit 
erhöhter Integration immer weiter an und ist daher immer schwerer zu bewältigen. 
Anstatt Legacy-Systeme abzulösen, bilden neu geschaffenen ERP-Systeme häufig 
ein weiteres System der IT-Landschaft des Anwenderunternehmens, das mit dem be-
stehen bleibenden Legacy-System kommuniziert und dieses nur in Teilen ersetzt 
(Rettig, 2007). 
Um das Potential serviceorientierter Architekturen optimal nutzen zu können, müs-
sen SOA und serviceorientierte ERP-Systeme nicht nur als technologische Weiter-
entwicklung gesehen werden. Vielmehr ist es nötig, die dadurch entstehenden Mög-
lichkeiten der Prozessanpassung neu zu bewerten und in einen organisatorischen 
Wandel einfließen zu lassen (Caruso, 2006; Keller, 2006). 
Auch Madukanya/Bungard (2006) weisen in die gleiche Richtung, wenn sie davor 
warnen, die Einflüsse von ERP-Implementierungen auf Organisationsstruktur und 
Geschäftsprozesse zu unterschätzen. Fachabteilungen müssen sich übergreifenden 
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Standards anpassen und dadurch einen Teil ihrer bisherigen Autonomie aufgeben. 
Ferner müssen sich Mitarbeiter in das Prozessdenken, das weitgreifende ERP-
Implementierungsprozesse mit sich bringen, einleben. Für eine Organisation sind 
dies bedeutende Veränderungen, deren Tragweite über das übliche Maß eines Im-
plementierungsprozesses hinausgehen und große Teile der Organisation betreffen.  
Der beschriebene organisatorische Wandel führt häufig zu einer Abwehrhaltung bei-
Anwendern und in Folge zu einem unbefriedigenden Ausgang von Implementie-
rungsprojekten. Rettig (2007) spricht sogar davon, dass ein Großteil der ERP-
Implementierungen ihre Ziele verfehlen. 
Die Gestaltung des organisatorischen Wandels im Rahmen eines kontrollierten 
Change-Management-Prozesses ist notwendig, um Implementierungen zum Erfolg 
zu führen. Im Rahmen einer Studie unter Anwenderunternehmen, die SAP einsetzen, 
haben Madukanya/Bungard (2006) die Bedeutendsten herausgearbeitet:  
- Regelmäßige Kommunikation innerhalb des Projektteams 
- Einbindung der Fachbereiche in die Projektarbeit 
- Darstellung der Ziele der Implementierung zu Beginn des Projekts 
- Regelmäßiger Informationsaustausch zwischen Projektleitung und Manage-
ment 
- Vermittlung der Notwendigkeit der Implementierung gegenüber den Mitar-
beitern.  
 
Die Untersuchungsergebnisse zeigen auf, dass Kommunikation ein sehr großer Stel-
lenwert im Rahmen eines ERP-Implementierungsprojekts zukommt. Ferner ist eine 
schrittweise Vorgangsweise mit permanenter Integration der Anwender zu priorisie-
ren, da die Widerstände bei schrittweiser Implementierung vergleichsweise geringer 
sind als bei gleichzeitiger Einführung des Gesamtsystems. 
Thamhain (2004) führt die Perspektive des Systemdenkens (Senge, 1990) in die Dis-
kussion ein. Teilsysteme – in diesem Fall IT-Landschaften – sind schneller zu opti-
mieren als das Gesamtsystem. Sie können aber nur dann optimalen Nutzen liefern, 
wenn sie in einem optimierten Gesamtsystem zusammenspielen. Thamhain (2004) 
fordert daher eine gesamtheitliche Sichtweise auf die Organisation. Zu implementie-
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rende Systeme müssen sich an organisatorische Gegebenheiten anpassen um Akzep-
tanz zu finden.  
Der Versuch, die Implementierung einer neuen IT-Landschaft oder neuer Teilsyste-
me als Deckmantel für organisationalen Wandel zu verwenden, der nicht damit in 
Zusammenhang steht, erzeugt die Gefahr, die Akzeptanz unter den Anwendern zu 
minimieren und den Erfolg des Implementierungsprojekts zu gefährden. Der Nutzen 
des Implementierungsprojekts muss den Beteiligten deutlich gemacht werden, eine 
Verwendung als Vehikel für unpopuläre Veränderungen muss vermieden werden. 
Thamhain (2004) spricht sich ferner dafür aus, die Feinabstimmung neuer Module in 
einer kleinen Projektgruppe durchzuführen. Ein aus diesem Prozess hervorgehender 
optimierter Prototyp kann den Anwendern vorgestellt werden. Den Vorteil dieser 
vorgeschalteten unternehmensinternen Korrekturrunde sieht Thamhain (2004) in der 
höheren Akzeptanz der Anwender bei der ersten Konfrontation mit der Applikation. 
Anpassungen der Anwendung an Unternehmensspezifika und die gemeinsame Spra-
che des Unternehmens wurden bereits im Vorfeld durchgeführt, der Anwender findet 
sich umgehend in einer vertrauten Anwendung wieder. 
Die durch solch umfangreiche Implementierungsprozesse hervorgerufenen Verände-
rungen machen eine Annäherung von IT- und Stammabteilungen im Anwenderun-
ternehmen nötig. IT-Verantwortliche müssen proaktiv Verbesserungen anstreben und 
Prozessverantwortliche des Wandelprozesses werden, um diesen gestalten und wei-
terentwickeln zu können. Um den Prozess ganzheitlich verantworten zu können, 
müssen sie neben technischem Wissen über die Etablierung serviceorientierter Archi-
tekturen hoher Qualität auch über entsprechendes Fachwissen und tiefes Verständnis 
der Geschäftsprozesse verfügen. Nur dann können sie erfolgreich als Vermittler zwi-
schen technischen Möglichkeiten und Anforderungen der Anwender agieren. In zahl-
reichen Implementierungsprozessen fordern Anwender einfach zu bedienende An-
wendungen, die die gewünschten Informationen liefern. Die Informatikabteilung 
spricht hingegen bspw. über technische Aspekte der Orchestrierung oder die Kom-
munikation via Web-Services.  
Die Definition eines Anforderungskataloges gestaltet sich dementsprechend schwie-
rig. Anwender verfügen häufig über mangelndes Vorstellungsvermögen über verfüg-
bare technische Möglichkeiten. Im Gegenzug dazu fehlt IT-Fachleuten meist ein aus-
reichendes Verständnis über Prozessabläufe und damit verbundene Anforderungen. 
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Dies führt oft zu einem verfrühten Abbruch der Erstellung eines Anforderungskata-
loges und unzureichender Definition der erwarteten Leistungen oder aber auch fal-
schen Erwartungen an ein IT-System auf Seite der Anwender. 
Das Fachwissen zur Bedienung von Anwenderinteressen mit dem technischen 
Know-How zusammenzuführen ist daher eine wichtige Herausforderung, um SOA 
erfolgreich einsetzen zu können (Caruso, 2006a; Rettig, 2007; Michel, 2007a). 
Insbesondere in der Übergangsphase hin zu serviceorientierten ERP-Anwendungen 
bergen falsche Erwartungen ein hohes Risiko für die Akzeptanz der Systeme. 
Anwender erwarten Plug-and-Play-fähige, geschäftsprozessorientierte Anwendun-
gen. In der Praxis wird die Etablierung von Kommunikationsstandards aber noch ei-
nige Zeit benötigen. In der Zwischenzeit unterstützen herstellerdominierte SOA-
Landschaften lediglich die Integration einiger weniger Module von Drittanbietern 
(Gartner, 2004). 
Die Etablierung serviceorientierter Geschäftsprozessanwendungen (engl.: Service-
Oriented-Business-Applications, SOBAs) kann noch zahlreiche Jahre dauern, da die 
Menge an zu adaptierendem Code zu groß ist, um rasche Erfolge erzielen zu können. 
Eine realistisches Szenario ist demnach die Entstehung gemischter Landschaften, die 
etablierte Geschäftsprozesslogik in bestehenden Systemen verwendet und neu hinzu-
kommende Komponenten auf Basis einer serviceorientierten Architektur integriert 
(Rettig, 2007). 
Gemische Landschaften bergen, ähnlich wie die Integration von Legacy-Systemen, 
die Gefahr steigender Komplexität durch die Wiederverwendung bestehenden und 
potentiell fehlerhaften Programmcodes. Die Fehlersuche ist durch die neu hinzuge-
kommene Web-Service Schicht mit zusätzlichem Aufwand verbunden, die Anwen-
dungskomplexität innerhalb des Moduls wird erhöht. 
Die Erwartungen der Anwender sind, davon unbeeinflusst, hoch. Die Einführung ei-
nes fehleranfälligen, auf einer gemischten Landschaft basierenden Systems, ist auf 




2.1.3 Gestaltung organisationsübergreifender Prozesse  
Der Einsatz serviceorientierter Architekturen verändert die Rolle der einzelnen Part-
ner im Implementierungsprozess von ERP-Systemen (Schelp/Winter, 2002). Die in 
klassischen Implementierungsprojekten etablierte Prozesskette zwischen Software-
hersteller, Beratungsunternehmen und Anwenderunternehmen muss daher in Hin-
sicht auf die Aufgabenverteilung überdacht werden. Durch die Fokussierung auf 
Anwendungsmodule verschieben sich die Aufgaben im Implementierungsprozess. 
Konventionelle ERP-Systeme werden anhand eines vorliegenden Basisprozesses der 
ERP-Software implementiert. Im Bereich serviceorientierter ERP-Systeme müssen 
aber nach erfolgter Definition eines Geschäftsprozesses zunächst die geeigneten 
Softwaremodule ausgewählt werden. Ferner sind an den Schnittpunkten von Ge-
schäftsprozessen funktionierende Kommunikationsstrukturen für die Vernetzung der 
einzelnen Softwaremodule sicherzustellen. Als Beispiele für neu entstehende Aufga-
ben im Design- und Implementierungsprozess können die Orchestrierung von Soft-
warekomponenten unterschiedlicher Hersteller, die Sicherstellung eines definierten 
Service-Levels für die Gesamtlösung oder die Entscheidung über den Granularitäts-
grad der serviceorientierten Architektur genannt werden. Die Auswirkungen der vie-
len neuartigen Gestaltungsaspekte auf die optimale Organisationsform des Imple-
mentierungsprozesses sind allerdings noch nicht hinreichend erforscht (Nütt-
gens/Iskender, 2008; Klesse/Wortmann/Schelp, 2005). 
Um Implementierungswissen in ein IT-Projekt zu integrieren, werden in klassischen 
ERP-Projekten externe Beratungsunternehmen beauftragt. Beratungsunternehmen 
dienen als Ansprechpartner und Projektleiter für die Implementierung des Software-
pakets. 
Den Funktionen konventioneller ERP-Pakete liegen Basisprozesse zu Grunde, die 
zumeist mit den aktuell im Anwenderunternehmen im Einsatz befindlichen Prozes-
sen nicht deckungsgleich sind. In konventionellen ERP-Implementierungen wird im 
Interesse der Kompatibilität und Wartbarkeit der realisierten Softwarelösung die An-
passung im Sinne einer Abweichung von Standardprozessen möglichst vermieden 
(Schütte/Vering, 2004).  
Beratungsunternehmen arbeiten im Rahmen des Implementierungsprojekts ebenso 
mit einer vordefinierten Bibliothek an Methoden und Vorgehensweisen. Standard-
prozesse der Vorgehensweise dienen der Sicherung der Dienstleistungsqualität und 
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des erfolgreichen Projektausgangs. Eine Abweichung von definierten Vorgehenswei-
sen im Projekt wird daher von Beratungsunternehmen möglichst vermieden.  
Beratungsunternehmen dienen als Vermittler zwischen Softwarehersteller bzw. des 
von ihm zur Verfügung gestellten, unkonfigurierten Softwarepakets und dem An-
wenderunternehmen mit seinen individuellen Geschäftsprozessen. Häufig entwerfen 
sie Branchenlösungen (Zencke/Eichin, 2008; Becker/Schütte, 2004; Ve-
ring/Weidenhaun, 2003), die ein Paket an Konfigurationsanleitungen und Erweite-
rungen enthalten, die branchenspezifische Anforderungen abdecken. Sie entwerfen 
damit eine standardisierte Branchenlösung. Der Entwurf dieser Lösungen ist mit ho-
hen Kosten verbunden. Beratungsunternehmen versuchen daher, diese Branchenlö-
sung in standardisierter Form in möglichst vielen Unternehmen zu implementieren.  
Die Bestrebungen einer möglichst starken Standardisierung der Systemanpassung 
und der Prozesse des Implementierungsprojekts laufen den Interessen des Anwen-
derunternehmens zuwider. Standardisierung wird zwar als Maßnahme zur Verbesse-
rung der Projektqualität eingesetzt (Hess/Humm/Voß, 2006; Kles-
se/Wortmann/Schelp, 2005), reduziert jedoch das Maß des möglichen IT-
Alignments. Es muss betont werden, dass die Orientierung des Systemdesigns an den 
aktuell im Einsatz befindlichen Prozessen nicht per se ein optimaleres ERP-System 
schafft. Anwenderunternehmen müssen entscheiden, ob und in welchen Funktionsbe-
reichen die Etablierung von serviceorientierten ERP-Systemen einen höheren Nutzen 
gegenüber konventionellen Anwendungen erwarten lässt.  
Beratungsunternehmen geraten daher unter Druck, ihre Implementierungsprozesse 
und Branchenlösungen flexibler zu gestalten. Sie müssen in höherem Maße Freiräu-
me für Anpassung bieten, als dies in der Implementierung konventioneller ERP-
Systeme gefordert war. Ferner ist der Aufbau eines tiefen Verständnisses der Ge-
schäftsprozesse des Unternehmens gefordert, um Prozessanalysen durchführen und 
Entscheidungen des Anwenderunternehmens unterstützen zu können. 
Ziel des Anwenderunternehmens muss es sein, tiefes Verständnis für die eigenen 
Prozesse und die dadurch entstehenden Wettbewerbsvorteile zu schaffen, um einzig-
artige Prozesse zu identifizieren. Diese speziellen Prozesse stellen einen Wettbe-
websvorteil gegenüber den Mitbewerbern dar und sichern die Position des Unter-
nehmens im Markt. Das Konzept der Prozessidentifikation und –optimierung von 
Schlüsselprozessen kann, in Anlehnung an das Konzept der Unique-Selling-
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Proposition (Kotler/Bliemel, 1995), als Konzept der Unique-Process-Proposition 
(UPP) definiert werden. Die Identifikation von UPP bedeutet, Kernprozesse eines 
Unternehmens zu identifizieren, die nur schwer imitierbar sind. Die Weiterentwick-
lung und Perfektion dieser Prozesse trägt zu einer nachhaltigen Absicherung der 
Marktsicherung bei.  
Die Anforderungen an Mitarbeiter von Beratungsunternehmen steigen durch die Ser-
viceorientierung weiter an. Berater benötigen neben dem technischen Know-How zu 
Softwarearchitekturen und SOA auch die Fähigkeit sich in die Geschäftsprozesse des 
Anwenderunternehmens einzudenken, um den optimalen Nutzen einer SOA-
Architektur sicherzustellen (Ferguson, 2007). 
Beratungsunternehmen sehen sich nicht nur mit steigenden Anforderungen an ihre 
Arbeitskräfte konfrontiert. Auch ihre Geschäftsprozesse verändern sich durch die 
neuen Herausforderungen. Schmidt/Vogt/Richter (2005) identifizieren Faktoren, die 
die konventionelle Beratung verändern und den Gedanken der Serviceorientierung in 
den Prozess der IT-Beratung und Softwareimplementierung hineintragen: 
Anwenderunternehmen erwerben im Zeitverlauf vermehrt Fähigkeiten, die sie zur 
Durchführung von IT-Projekten benötigen. Durch den steigenden Ausbildungsgrad 
der Organisationsmitglieder und den Austausch von Mitarbeitern zwischen Beratern 
und Kundenunternehmen werden Basisaufgaben vermehrt hausintern übernommen. 
Kunden verlangen durch ihren erhöhten Wissensstand immer mehr erfahrene Berater 
vor Ort anstatt eines gemischten Teams an Neulingen und Fachpersonen. Gleichzei-
tig verlangen sie von Beginn an klar definierte Ziele und einen messbaren Ausgang 
des Beratungsprojekts. 
Die als qualitativ hochwertig angesehene, langfristige, strategische Beratung, das 
Begleiten eines Kunden über mehrere Jahre hinweg, wird daher häufiger durch kurz-
fristige Projekte ersetzt, durch die Know-How Lücken beim Kunden ausgeglichen 
werden. Anstatt dessen werden vermehrt kürzere und kostengünstigere Projekte mit 
klar definiertem Zeitrahmen nachgefragt.  
Das Grundprinzip der losen Kopplung von spezifischen Modulen zerteilt ein Imple-
mentierungsprojekt in zahlreiche Detailprojekte, deren Fragestellungen nach Spezia-
listen verlangen. Es ist damit zu rechnen, dass Beratungsdienstleister sich daher noch 
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stärker als bisher auf bestimmte Module und Branchen spezialisieren werden, um 
den steigenden Anforderungen des Marktes gerecht zu werden.  
Schmidt/Vogt/Richter (2005) prognostizieren eine Teilung des Marktes von Bera-
tungsdienstleistungen in Strategieentwickler und Strategieimplementierer. Für die 
Entwicklung von SOA-Landschaften sind Strategieimplementierer von großer Be-
deutung. Die Umsetzung einer gewählten Strategie mit professionellem Projektma-
nagement und umfangreichen Ressourcen ist die Kernleistung dieser Beratungsun-
ternehmen. Ein Beispiel am Markt für die Trennung von Strategie- und Implementie-
rungsaufgaben ist die strategische Allianz des Softwareherstellers SAP, (mit Fokus 
auf strategischer Entwicklung) und des Beratungsunternehmens Accenture (mit Fo-
kus auf Implementierungsdienstleistungen). In Zukunft ist mit zahlreichen weiteren 
Allianzen und Fokussierungen einzelner Unternehmen am Markt zu rechnen.  
Neue Geschäftsmodelle in der Beratungsbranche sind durch serviceorientierte Archi-
tekturen geprägt. Die Entbündelung bestehender Beratungsunternehmen hin zu ko-
operierenden, spezialisierten Netzwerkunternehmen ermöglicht gezielten Know-
How-Zukauf, um detailliertes Wissen in ein Projekt integrieren zu können. Einzelne 
Projektpartner können dabei zu reinen Koordinatoren werden, die lediglich Koordi-
nationsaufgaben übernehmen und die Subpartner koordinieren. 
(Schmidt/Vogt/Richter, 2005)  
Die Entwicklung hin zu Implementierungsprozessen mit zahlreichen beteiligten 
Partnern führt, analog zu der Entwicklung im ERP-Bereich, zu schwer koordinierba-
ren Implementierungsprojekten. Der bisher meist vorhandene singuläre Ansprech-
partner (engl. Single Point of Contact (SPOC)) für das Anwenderunternehmen geht 
verlustig. Der singuläre Ansprechpartner (bzw. das bestellte Beratungsunternehmen) 
diente bisher als Vermittler zwischen technischen Möglichkeiten einer Anwendung 
und den Anforderungen, die durch Organisationsmitglieder im Rahmen des System-
designprozesses definiert wurden.  
Die Abstimmung einzelner, voneinander unabhängiger Berater bzw. Beratungsunter-
nehmen kann für das Anwenderunternehmen eine große Herausforderung darstellen. 
Die Nachfrage nach Koordinationsdienstleistungen, die als SPOC für das Anwender-
unternehmen fungieren, wird daher in Zukunft weiter ansteigen 
(Schmidt/Vogt/Richter, 2005). Analog zur Entwicklung serviceorientierter ERP-
Systeme ist auch im Beratungssektor höhere Spezifität der vom Kunden nachgefrag-
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ten Beratungsleistungen und lose Kopplung mehrerer am Markt verfügbarer Anbieter 
zu erwarten. Im Vergleich zu klassischen Beratungsprojekten ist aber auch in diesem 
Sektor mit erhöhter Komplexität und damit erhöhtem Koordinationsaufwand der Pro-
jekte zu rechnen.  
Alternativ zur Beschaffung von Projektkoordinationsdienstleistungen ist die Über-
nahme der Koordinationsagenden eines Projektes durch das Anwenderunternehmen 
denkbar. Dadurch wird die Struktur des Beratungsprojekts an bestehende, hausinter-
ne Strukturen angeglichen und die Komplexität reduziert. 
Auch Thamhain (2004) bestätigt diesen Trend und spricht davon, dass alle zum Ein-
satz kommenden Konzepte zur Berücksichtigung und Integration von Bedürfnissen 
des Anwenderunternehmens in großem Ausmaß an die individuellen Geschäftspro-
zesse und die Organisation des Anwenderunternehmens angepasst werden müssen, 
um Nutzen generieren zu können. 
Nah Fui-Hoon/Lau Lee-Shang/Kuang (2001) nennen optimale Zusammenarbeit der 
am Implementierungsprojekt beteiligten Partner als Schlüsselfaktor für den Erfolg 
einer ERP-Implementierung. Insbesondere weisen sie auf die Etablierung eines Aus-
tauschprozesses zwischen Anwendungsentwicklung und Organisationsentwicklung 
als wichtigen Erfolgsfaktor eines Implementierungsprozesses hin. Die Organisation 
muss die Etablierung serviceorientierter Architekturen als Wandelprozess verstehen, 
in dem externe und interne Kräfte gebündelt werden.  
Die vergleichsweise hohe Komplexität serviceorientierter ERP-Systeme erhöht auch 
die Anzahl an notwendigen vertraglichen Regelungen durch die Integration von 
Software unterschiedlicher Hersteller. In einer konventionellen Implementierung ist 
üblicherweise eine vertragliche Regelung mit einem implementierenden Unterneh-
men und dem Softwarehersteller selbst nötig.  
Serviceorientierte Architekturen bestehen hingegen zumeist aus Komponenten meh-
rerer Softwarehersteller. Diese können durch das Anwenderunternehmen oder durch 
Dritte betrieben werden. Unternehmensdaten werden bei durch Dritte betriebenen 
Modulen außerhalb des direkten Verfügungsbereichs des Anwenderunternehmens 
gehalten. Ferner steigt die Anzahl an Komponenten, die Fehler im Betrieb aufweisen 
und dadurch die Systemleistung beeinträchtigen können durch SOA-basierte IT-
Systeme weiter an.  
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Vertragliche Regelungen müssen diese Spezifika serviceorientierter ERP-Lösungen 
berücksichtigen und entsprechend Vorsorge treffen. Neben den klassischen Inhalten 
eines Service-Level-Agreements (SLA) wie Verfügbarkeit der Anwendung müssen 
auch klare Regelungen hinsichtlich der Eigentumsansprüche der Daten getroffen 
werden. Die Herausgabe der Daten ist in jedem denkbaren Fall, wie bspw. rechtli-
chem Disput oder Konkurs des Dienstleisters sicherzustellen (Kovacs, 2005). 
Die Reaktionszeit bei Betreuung von Modulen durch Dritte, bspw. im Rahmen eines 
Helpdesks, ist zeitlich wie inhaltlich klar zu definieren. Dienstleister sind keinem di-
rekten Weisungsrecht unterstellt, die Priorisierung dringlicher Anfragen und eine de-
finierte maximale Behebungszeit müssen daher detailliert vereinbart werden  
(Philipps, 2000). 
Weitere vertragliche Regelungen werden im Zusammenhang mit der Vernetzung von 
Partnern des Wertschöpfungsprozesses (häufig Kunden und Lieferanten) nötig. Die 
Potentiale zur vertikalen Prozessintegration entlang der Wertschöpfungskette sind für 
serviceorientierte ERP-Systeme sehr hoch. Die Integration fremder Systemkompo-
nenten in ein ERP-System (wie bspw. die Integration einer Lagerstandsabfrage des 
Großhandelslagers in der Anwendung eines Einzelhändlers) birgt die selben oben 
beschriebenen Gefahren in sich. Die integrierte Applikationskomponente entzieht 
sich weitgehend der Kontrolle durch das Anwenderunternehmen. Alonso et al. 
(2004) weisen in diesem Zusammenhang auf einen in der Praxis häufig bestehenden 
Mangel an Vertrauen gegenüber den Partnerunternehmen hin, der diese Art von Inte-
gration verhindert.  
Eine vertikale Integration von Anwendungen stellt eine Möglichkeit zur Etablierung 
geschäftsprozessorientierter Anwendungen (SOBAs) dar. Diese Integrationsform 
führt jedoch zu weiter ansteigender Komplexität der Anwendung. Ferner besteht bei 
der Orchestrierung von Geschäftsprozessen zwischen Unternehmen die Gefahr der 
Kontrolle des gesamten Prozesses durch einen dominaten Partner der Wertschöp-
fungskette (Gartner, 2004). 
Serviceorientierung im Bereich von ERP-Systemen führt zu einer Vielzahl an 
Wahlmöglichkeiten, die einem Anwendungsunternehmen bisher nicht zur Verfügung 
standen. Um die Nutzenpotentiale von SOA bestmöglich realisieren zu können, ist 
auf mehrere Aspekte zu achten. Die Bedeutendesten wurden in diesem Abschnitt 
dargestellt. Die technische Komplexität der Lösung muss durch die Etablierung ser-
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viceorientierter Architekturen hoher Qualität möglichst gering gehalten werden. Fer-
ner muss ein Wandelprozess im Unternehmen angestoßen werden, der der Tragweite 
der durch die Implementierung einer SOA hervorgerufenen gerecht wird und gleich-
zeitig nicht als Rechtfertigung für davon unabhängige, unpopuläre Veränderungen 
missbraucht wird. Drittens müssen die am Implementierungsprozess beteiligten Part-
ner, deren Zahl durch SOA steigt, definiert und koordiniert werden, um ein möglichst 
optimales serviceorientiertes ERP-System realisieren zu können. 
Neben den technischen Herausforderungen einer serviceorientierten IT-Landschaft 
sind daher die Integration fachlichen Wissens, ein erfolgreicher organisatorischer 
Wandelprozess und die Neudefinition von Kooperationsverhältnissen mit Beratern, 
IT-Dienstleistern und Partnerunternehmen die größte Herausforderung um den Nut-
zen einer serviceorientierten Architektur zu erhöhen und die immanente Komplexität 
so gering wie möglich zu halten. 
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Das Konzept serviceorientierter Architekturen wie in Abschnitt 2.1 vorgestellt ist eng 
mit der Web-Service-Technologie verbunden. Komponenten serviceorientierter Ar-
chitekturen werden auf Basis der Web-Service-Technologie verbunden. Im Unter-
schied zu früheren Middlewaretechnologien zur Unternehmensanwendungsintegrati-
on (engl.: Enterprise-Application-Integration, Abkz.: EAI) bietet die Web-Service-
Technologie die Möglichkeit, Softwarekomponenten unabhängig von ihrem inneren 
Aufbau zu verbinden.  
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Ferner unterscheiden sich Web-Services von anderen Integrationstechnologien da-
durch, dass sie auf offenen XML-basierenden Standards wie SOAP (Simple Object 
Access Protocol), WSDL (Webservice Description Language) und UDDI (Universal 
Description, Discovery and Integration) beruhen. (vgl. W3C, 2008) Der Einsatz of-
fener Standards ermöglicht nicht zuletzt auch eine Unabhängigkeit von der externen 
Betriebsumgebung. Eingesetzte Plattformen, Betriebssysteme und Programmierspra-
chen haben keinen Einfluss auf die Kompatibilität der orchestrierten Module. Web-
Services eignen sich daher auch für die Integration von Anwendungsmodulen in ver-
teilten, heterogenen Umgebungen (Berbner et al., 2005). 
In Analogie zu konventionellen ERP-Systemen stellen einzelne Web-Services An-
wendungskomponenten dar, auf Basis derer ein serviceorientiertes ERP-System ent-
worfen wird. Der Inhalt des Web-Services wird dabei als abgeschlossene Einheit 
(engl.: Black Box) betrachtet. Das Web-Service kommuniziert über definierte 
Schnittstellen mit anderen Web-Services, die eigentlichen Rechenvorgänge in der 
Komponente selbst sind von der Kommunikation unabhängig.  
Gartner (2003a) warnt bereits 2003 davor, die Erwartungen an Web-Services und 
ihre Möglichkeiten der Integration von Anwendungslandschaften zu überschätzen. 
Der Annahme der Entstehung von serviceorientierten Architekturen, die unabhängig 
von bestehenden ERP-Paketen gestaltet werden, steht Gartner skeptisch gegenüber. 
Vielmehr sieht Gartner (2003a) eine Konzentration auf Integrationsplattformen, die 
von am Markt führenden Softwareherstellern angeboten werden.  
Anwenderunternehmen legen großen Wert auf Sicherung ihrer Investition in neue 
Technologien. Integrationsplattformen kleinerer Softwarehäuser werden daher nur 
begrenzte Marktchancen eingeräumt. 
Hinsichtlich interorganisationaler Zusammenarbeit zeigen die Untersuchungen von 
Gartner (2003a), dass Web-Services zur Anwendungsintegration innerhalb eines Un-
ternehmens oder zur Integration einer unbestimmten Menge an Partnern (wie Kun-
den oder Lieferanten) eingesetzt werden. Die Integration einer nur geringen Anzahl 
an Partnern wird hingegen nur von wenigen Anwenderunternehmen geplant. Dieser 
Trend zeigt deutlich die wahrgenommene Komplexität serviceorientierter Architek-
turen. Der Einsatz von Web-Services als Werkzeug zur Etablierung der Kommunika-
tion hausintern betriebener Anwendungen führt zu einer flexiblen Anwendungsland-
schaft, die durch Modularisierung leichter wartbar und erweiterbar wird. Hingegen 
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stellt der Einsatz einer Web-Service basierten Architektur, die über die Unterneh-
mensgrenzen hinaus vernetzt wird, hohe Anforderungen an das Anwenderunterneh-
men, um die Komplexität der durch ständige Veränderung geprägten Anwendungs-
landschaft zu beherrschen. Dies macht einen dementsprechend erhöhten Ressourcen-
einsatz notwendig. Der Aufwand der Herstellung einer offenen Infrastruktur, die eine 
Integration von Drittmodulen ermöglicht, wird nur bei entsprechend hoher erwarteter 
Rentabilität durchgeführt. Anwenderunternehmen sehen sich bei der Integration eini-
ger weniger Anbieter oder Systempartner mit zu geringem erwartetem Nutzen kon-
frontiert. 
Ein Grund für die Komplexität von Web-Service Architekturen sind die historisch 
bedingten Schwierigkeiten in der Schaffung von allgemein gültigen Standards. Web-
Services wurden auf der Basis offener Standards entwickelt. Dies hat unter anderem 
auch zur Folge, dass Standardisierungsbemühungen durch mehrere Institutionen un-
ternommen wurden. Eine Vereinheitlichung der Standardisierungsansätze der einzel-
nen Initiativen (W3C, Semantic web services und ebXML) hat bisher nur in Ansät-
zen statt gefunden, da die einzelnen Institutionen auch unterschiedliche Ziele verfol-
gen. Eine Möglichkeit der Vereinheitlichung der Standardisierungsbemühungen un-
terschiedlicher Institutionen wäre eine stärkere theoretische Fundierung, die eine für 
alle Interessengruppen sinnvolle Vereinheitlichung erreicht (Umapathy/Purao, 2007). 
Weitere Quellen von Inkompatibilität und Flexibilität sind Unterschiede in der Da-
tenhaltung einzelner Web-Services wie sie Alonso et al. (2004) beschreiben. Einfa-
ches Mapping unterschiedlicher Aus- und Eingabedatenformate führt potentiell zu 
steigender Komplexität. Eine Veränderung der Datenformate während der Betriebs-
dauer eines Web-Services würde die Prüfung und Änderung zahlreicher Mappings zu 
allen kommunizierenden Services notwendig machen.  
Einen möglichen Weg zur Komplexitätsreduktion zeigen Nagarajan et al. (2007) auf. 
Der Kernpunkt der von ihnen skizzierten Lösung liegt im Abgleich der Datenein- 
und –ausgabe einzelner Services zu einem konzeptuellen Modell. Diese Meta-
Präsentation der Daten ermöglicht es, auf Veränderungen der Datenformate an einem 
zentralen Punkt der Informationssystemarchitektur zu reagieren. Eine weitere not-
wendige Bedingung für diese Lösung ist die Aufladung von Datentypen einzelner 
Web-Services mit semantischer Bedeutung, um Zusammenhänge durch Automatis-
men erkennbar zu machen.  
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2.2.2 Dimensionen des Managements zusammengesetzter 
Web-Services 
Um den Verbund von lose gekoppelten Web-Services zu einem Informationssystem 
zu verbinden, bedarf es eines umfassenden Managements der gesamten Lösung. Eine 
umfassende Sichtweise muss dabei insbesondere auf den Managementbedarf im 
Zeitverlauf und über den Lebenszyklus eines Web-Services hinweg Rücksicht neh-
men. 
Sahai/Graupner (2005) definieren drei Dimensionen, anhand derer das Management 
von Web-Services durchgeführt werden kann: Aufgaben, Messdimensionen, Zeit.  
Eine detaillierte Unterteilung der einzelnen Dimensionen ist im Folgenden darge-
stellt.  







Die beschriebenen notwendigen Aufgaben sind aufeinander aufbauend. Durch das 
Monitoring erfasste Daten werden in der Analyse geprüft und interpretiert. Die Dia-
gnose sucht nach möglichen Ursachen für von Vorgaben abweichende Messergeb-
nisse, deren Behebung in der Planungsphase entwickelt und in Folge umgesetzt wird. 
Im Controlling wird die Ausführung dieser Aufgaben durch manuelle und automati-
sche Kontrollmechanismen geprüft. In der Praxis wird versucht, automatisierte Sy-
steme von Kontrollmechanismen zu implementieren, um die derzeit vorherrschenden 
manuellen Controllingmaßnahmen zu ersetzen.  
 





- Gegenseitige Kommunikation 
- Lebenszyklus 
 
Die Messdimensionen werden von Sahai/Graupner als bedeutendster Teil des darge-
stellten Managementsystems bezeichnet. Durch die Definition von quantitativen 
Messeinheiten und die Überprüfung der Ausprägung derselben wird eine umfassende 
Leistungsdarstellung einzelner Web-Services und des Gesamtsystems ermöglicht. 
Die Leistung i.S.v. Antwortzeiten eines Services und dessen Verfügbarkeit werden 
Sollwerten gegenübergestellt. Diese Messungen stellen die Basis dar, auf der die 
Einhaltung von Verträgen, insbesondere Service-Level-Agreements, geprüft wird.  
Eine weitere Komponente stellt die Überprüfung der erwartungsgemäßen Ausfüh-
rung der Kommunikation zwischen Services (Nachrichtenaustausch via XML) dar. 
Die Komplexität der Messungen steigt durch diese Überprüfungen weiter an. Die 
kontrollierte Administration von Web-Services entlang eines Lebenszyklus-Konzepts 
stellt demnach eine große Herausforderung für ein Anwenderunternehmen dar.  
 






Die Aufzeichnung von Protokollen über vergangene Prozesse ist von Bedeutung, um 
Fehlerursachen und Auswirkungen von Fehlfunktionen nachvollziehen zu können. 
Aus diesen Informationen können nicht nur einzelne Verbesserungsschritte abgeleitet 
werden sondern notwendige Veränderungsschwerpunkte für die Gesamtlösung iden-
tifiziert werden. Die Aufzeichnung aktueller Daten wird zur Analyse der Leistungs-
fähigkeit einzelner Services und der Gesamtlösung eingesetzt und anhand von defi-
nierten Vorhersageparametern extrapoliert. 
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Die Etablierung eines umfassenden Managements von Web-Services ist ein wichti-
ger Bestandteil zur Reduktion von Komplexität einer Web-Service basierenden ERP-
Lösung. Die Auswahl von geeigneten Maßnahmen zur Durchführung ist auch vom 
aktuellen Entwicklungsstand, der Phase des Lebenszyklus, eines einzelnen Web-
Services abhängig. In Zusammenhang mit dieser Fragestellung unterscheiden Sa-
hai/Graupner (2005) folgende Phasen eines Web-Service Lebenszyklus. 
- Serviceerstellung: Beschreibung von Schnittstellen und Abläufen des 
Services, Design und Implementierung des Services. 
- Verfügbarmachung des Services: Das erstellte Service wird in eine In-
frastruktur integriert. Ressourcen in Form von Server, Software und 
Netzwerkbandbreite werden zugeteilt, um das Service erreichbar zu 
machen. Das Web-Service wird durch diesen Schritt adressierbar und 
existent. 
- Servicekomposition: Services müssen zur Erfüllung ihrer Aufgabe 
zumeist mit anderen Services kommunizieren. Die Komposition mit 
anderen Services wird im Rahmen des Servicedesigns vordefiniert 
oder dynamisch durch Servicefindung in UDDI-Bibliotheken in dieser 
Phase vorgenommen. 
- Servicegebrauch: In dieser Phase wird das Service verwendet. An-
wender senden Anfragen an das Service. Durch den Anwender initi-
ierte Transaktionen, verwendete Ressourcen und die Leistungsfähig-
keit des Services müssen überprüft, aufgezeichnet und ggf. verbessert 
werden.  
- Service Management: Daten zum Management der Services werden 
gesammelt und Modelle dafür erstellt. Analysen aus den gesammelten 
Daten, Charakterisierung von Leistungsmessungen und die Überprü-
fung der Einhaltung von SLAs werden geprüft. Daraus werden even-
tuell nötige Maßnahmen zu Veränderungen der Servicearchitektur und 
–komposition abgeleitet.  
 
Aus den einzelnen Phasen muss in Folge ein Zyklus i.S. eines permanenten Verbes-
serungsprozesses geschaffen werden. Web-Services müssen auf Grund der Resultate 
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des Web-Service Management Prozesses in einen permanenten Weiterentwicklungs-
prozess eingebunden werden.  
 
2.2.3 Auffindung und Integration von Web-Services 
Im ursprünglichen Konzept des Einsatzes von Web-Services wird von einer automa-
tischen Auffindung der benötigten Services in UDDI-Verzeichnissen ausgegangen. 
Die meisten der heute im Einsatz befindlichen Web-Service-Anwendungen werden 
jedoch im Unternehmen selbst erzeugt oder zwischen sich gegenseitig bekannten Un-
ternehmen ausgetauscht. Die ursprüngliche Idee eines universellen Geschäftsfunkti-
onsverzeichnisses (engl.: „Universal Business Registry“, Abkz.: UBR) hat keine 
praktische Anwendung gefunden (Alonso et al, 2004). 
In neueren Arbeiten zu diesem Thema wird diese Vorgehensweise jedoch immer 
mehr angezweifelt. Insbesondere der Gedanke, automatisch aufgefundene Services 
ohne weitere Prüfung in eine Anwendungslandschaft zu integrieren, wird weitgehend 
kritisch betrachtet (Hwa-Jun/Dong-Hoon/Kyong-Ho, 2008; Ardagna et al. 2007; Pa-
nagiotis 2008; Bell/Ludwig/Lycett, 2007). Wie die Auswahl eines ERP-Pakets ein 
aufwändiger Prozess für ein Anwenderunternehmen darstellt, ist analog dazu die 
Auswahl einzelner Komponenten von nicht minderer Bedeutung. Die strategische 
Bedeutung einzelner Komponenten mag unterschiedlich sein (so ist bspw. Buchhal-
tungssoftware meist strategisch von geringer Bedeutung), die Anforderungen an Be-
triebssicherheit und Verfügbarkeit ist jedoch für jedes einzelne Softwaremodul eines 
ERP-Pakets hoch. Serviceorientierte Architekturen profitieren von ihrer Flexibilität, 
gleichzeitig muss jedoch danach getrachtet werden, die Verfügbarkeit der Gesamtlö-
sung, die sich als Produkt der Einzelverfügbarkeiten der Web-Services ergibt, hoch 
zu halten. Die Auffindung und Einbindung geeigneter Web-Services kann daher als 
strategisch bedeutsamer Prozess klassifiziert werden.  
Zur Auffindung von Services werden von Sahai/Graupner (2005) elektronische 
Marktplätze als Alternative zu UDDI-Verzeichnisdiensten genannt. Der Gedanke 
von elektronischen Marktplätzen ist eine durch Dritte betriebene Plattform, die neben 
der reinen Auffindung von Web-Services auch die Kommunikationsumgebung für 
die kooperierenden Web-Services schafft. Ferner unterstützt diese unterschiedliche 
Preisfindungsmechanismen wie bspw. eine rückwärts gerichtete Auktion neben den 
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klassischen Preisvereinbarungen zwischen anbietendem und nachfragendem Partner. 
Marktplätze bieten zusätzliche Dienstleistungen wie Zertifizierung von Services, In-
termediäre für sichere Bezahlung der in Anspruch genommenen Services und Inte-
grationsleistungen entlang einer Wertschöpfungskette – wie dies bspw. im Bereich 
der Lagerhaltungsoptimierung in Lieferketten gefordert wird (vgl. Mertens, 2001, S. 
294). 
Untersuchungen von Berbner et al. (2005) bestätigen die Annahme, dass der Einsatz 
von Web-Services für kritische Unternehmensprozesse nur in Verbindung mit um-
fangreichen Maßnahmen der Dienstgütesicherung zielführend ist. Das von ihnen 
entworfene Lebenszykluskonzept für die Einbindung von Web-Services externer 
Anbieter enthält folgende Maßnahmen: 
- Anmeldung des Web-Services durch den externen Anbieter am Portal des 
Nutzers. 
- Festschreibung der durch den Web-Service Anbieter zugesicherten Dienstgü-
teeigenschaften im Rahmen eines SLAs. 
- Evaluation der Dienstgüte im Rahmen eines Lebenszykluskonzepts. 
- Auswahl konkreter Web-Services erfolgt dynamisch während der Laufzeit 
anhand vordefinierter Entscheidungskritierien (die zumeist differenzierte Ko-
sten- und Qualitätsfaktoren beinhalten).  
- Überwachung der Einhaltung der SLAs zur Laufzeit. 
 
Berbner et al. (2005) stellen ferner fest, dass die Vorstellung, dass Unternehmen 
Web-Services ohne Kenntnis ihrer Dienstgüte einsetzen, nicht der Realität entspricht.  
Die Initiierung der Anmeldung kann entweder durch eine öffentliche Ausschreibung 
des Anwenderunternehmens erfolgen oder durch eine Suche potentiell geeigneter 
Web-Services in UDDI-Verzeichnisdiensten – mit darauf folgender Einladung zur 
Registrierung im Portal des Anwenderunternehmens.  
Die Kriterien der Dienstgüte sind in weiten Teilen deckungsgleich mit dem vorge-
stellten Modell zum Web-Service Management von Sahai/Graupner (2005), sie wer-
den jedoch um den Faktor „Reputation des Web-Services bzw. Service-Providers“ 
(Berbner et al. 2005) erweitert. Dieses Kriterium lässt bisherige Erfahrungen mit dem 
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Anbieter des Web-Services in die Bewertung mit einfließen. Diese Erweiterung un-
terstützt die Abbildung der am Softwaremarkt gegebenen Situation: Die meisten An-
bieter haben mehrere nutzbare Web-Services in ihrem Angebot und spezialisieren 
sich auf einen funktionalen Bereich oder eine Branche.  
Um nach erfolgreicher Selektion die Integration von Web-Services in eine bestehen-
de Landschaft erfolgreich zu betreiben ist der Einsatz von geeigneten Middleware-
konzepten von großer Bedeutung. Alonso et al. (2004) betonen dies insbesondere in 
Hinblick auf die Komposition von Services, der Etablierung korrekter Kommunika-
tionsstrukturen. Ferner muss eine Kompositionsschicht die Gestaltung von zusam-
mengesetzten Services unterstützen. Zu diesem Zweck muss die Kompositions-
schicht umfangreiche technische Unterstützung bieten, um auf die Abbildung von 
Geschäftsprozessen im Rahmen der Entwicklung fokussieren zu können. Alonso et 
al. (2004) weisen ferner auf den Unterschied zwischen Kompositions- und Koordina-
tions-Middleware hin.  
Die Komposition hat die Zusammenführung mehrerer Web-Services zu einem zu-
sammengesetzten, in seiner Funktion umfangreicheren, Service zum Ziel. Die Details 
der Komposition sind nur dem Hersteller des Web-Services bekannt. Die Koordina-
tionsprotokolle hingegen zielen auf die Ermöglichung von Kommunikation verschie-
dener Services ab. Diese Dokumente werden in Web-Service Verzeichnissen veröf-
fentlicht und sind für jeden einsehbar. Die Standardisierung der Zusammenführung 
erfolgt durch die Business-Process-Execution-Language für Web-Services (Abkz.: 
BPEL4WS, auch BPEL). BPEL ermöglicht die Spezifizierung von sowohl Orche-
strierungsschemata als auch Koordinationsprotokollen. Sie verbindet daher die inter-
ne Ausgestaltung von Web-Services mit der Definition der Schnittstellen, die eine 
Einbindung ermöglichen. BPEL erreicht dies durch die Definition von externem 
Verhalten des Services mittels eines abstrakten Prozesses und interner Implementie-
rung durch einen ausführbaren Prozess. Abstrakte Prozesse ermöglichen den Einsatz 
unbestimmter Variablen und Parameter, die später zum Einsatzzeitpunkt durch den 
Kontext des Web-Service Einsatzes definiert werden.  
Weitere Problemfelder, die eine automatisierte Interaktion zwischen Unternehmen 
(engl.: Business-to-Business, Abkz.: B2B) erschweren, sind Unterschiede in den Da-
ten selbst. Am Beispiel eines Datenfeldes für den Produktpreis können potentielle 
Fehlinterpretationen wie unterschiedliche Währungseinheiten und Dezimalsymbole, 
50 
Brutto/Nettopreis oder Steuersätze gezeigt werden. Dieses Fehlerpotential lässt das 
automatisierte Auffinden und Koordinieren der Interaktion von Web-Services weiter 
unwahrscheinlich erscheinen. Es ist daher zu erwarten, dass UDDI-Register von 
Menschen verwendet werden, um geeignete Web-Services zu finden und die Integra-
tion in einem semi-automatisierten Ansatz hergestellt wird (Alonso et al., 2004). 
Ebenso sind alternative Formen der Servicefindung und –integration, wie sie nach-
folgend beschrieben sind, denkbar.  
Das Management von Web-Services benötigt klar definierte Servicevereinbarungen 
(SLA) und Verfahrensweisen (engl.: Policies) um die interne Heterogenität jedes 
einzelnen Web-Services bewältigen zu können. Standards müssen den Austausch 
von Informationen und Messwerten, unabhängig von der gewählten Programmier-
sprache oder Datenformaten, ermöglichen.  
Eine große Herausforderung im Management heterogener Web-Service-
Landschaften stellt mangelndes gegenseitiges Vertrauen dar. Die Glaubwürdigkeit 
von Ergebnissen einzelner Web-Services wird dadurch reduziert. Daraus entsteht die 
Problematik, dass die Fehlerursache bei auftretenden Schwierigkeiten dem jeweils 
anderen, an der Anwendungslandschaft beteiligten, Partner zugeschrieben wird und 
dessen Prüfungsergebnisse angezweifelt werden. Die Problembehebung wird durch 
diesen Mangel an gegenseitigem Vertrauen erheblich verzögert. Alonso et al. (2004) 
schlagen zur Überwindung dieser Schwierigkeiten den Einsatz einer unabhängigen, 
dritten Partei vor, die beiderseitiges Vertrauen genießt und den Austausch von Ma-
nagementprotokollen übernimmt. Dadurch kann die Fehlersuche und –behebung er-
leichtert werden.  
Neuere Arbeiten zur Orchestrierung von Web-Services konzentrieren sich auf die 
dynamische Auswahl von Web-Services während der Laufzeit der Anwendung. Ab-
hängig von der situativen Ausprägung vordefinierter Parameter wie bspw. Verfüg-
barkeit oder Kosten des Aufrufs können Services dynamisch in die Anwendung inte-
griert werden (Hwa-Jun/Dong-Hoon/Kyong-Ho, 2008; Ardagna et al. 2007; Panagio-
tis, 2008; vom Brocke et al., 2008). Ziel ist dabei die Auswahl von funktional glei-
chen Services anhand von Präferenzen des Anwenders und aktuell gegebenen Pro-
zessvariablen. Als Beispiel für die Weiterentwicklung dieser Ansätze sei an dieser 
Stelle die Arbeit von Ardagna/Pernici (2007) genannt.  
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Die Autoren entwickeln darin ein Modell, das die Auswahl von Services unter knap-
pen Ressourcen möglich macht. Neben Verhandlungsmechanismen, die die Auswahl 
eines geeigneten Services ermöglichen, wird in der Informationssystemarchitektur 
eine weitere Schicht eingeführt. Diese Schicht, im Modell „abstrakte Schnittstelle“ 
(engl. „abstract interface“) genannt, ermöglicht die Definition von Prozessparame-
tern über den einzelnen Aufruf hinaus. Konnten bisher Umgebungsvariablen ledig-
lich für einen einzelnen Aufruf definiert und berücksichtigt werden, ist es nun mög-
lich, Variablen in die Architektur einzuführen, die den Prozess über seine gesamte 
Ausführung hinweg beeinflussen und steuern.  
Die Wiederverwendung von Services im Rahmen einer serviceorientierten Architek-
tur gilt, wie bereits an früherer Stelle ausgeführt, als bedeutendes Ziel, um den Nut-
zen eines serviceorientierten ERP-Systems zu steigern. Neuere Ansätze der Wieder-
verwendung von Services versuchen unter Verwendung von Grid-Strukturen Ser-
vices in einem definierten Status adressierbar zu machen. Durch die Möglichkeit, 
Services in unterschiedlichen Zuständen aufrufen zu können, wird eine Steigerung 
der Fähigkeit zur Wiederverwendung einzelner Services erwartet. Zur Umsetzung 
solcher auf hohem Abstraktionsniveau orchestrierten Services ist umfangreiches 
Wissen über Geschäftsprozesse und die im Einsatz befindlichen Services notwendig. 
Durch den Einsatz von semantischen Grid-Services wird neben der Kooperation un-
terschiedlicher Ressourcen auch versucht, das Wissen über die Services in der Grid-
Struktur durch automatisierte Lernmechanismen zu erhöhen (Bell/Ludwig/Lycett, 
2007). 
 
2.2.4 Anforderungen an performante  
Systemarchitekturkonzepte 
Web-Services erfordern eine n-schichtige Systemarchitektur zur Implementierung. 
Einzelne Web-Services sind nicht in der Lage, schwankende Zahlen an Serviceanfra-
gen ausgleichen zu können. Die Systemarchitektur muss daher in der Lage sein, die-
se Schwankungen auszugleichen. Wichtiger Bestandteil dieser Architektur ist ein 
Regulator zur Lastenverteilung (engl.: „Load Balancer“) der Anfragen auf die für die 
Beantwortung zur Auswahl stehenden Web-Services. Eine weitere Aufgabe dieser 
Architektur besteht in der Aufrechterhaltung der Funktionsfähigkeit der Gesamtlö-
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sung wie auch dem Verarbeiten von auftretenden Fehlern. Diese können bspw. durch 
den Ausfall einzelner Web-Services hervorgerufen werden. Eine weitere Anforde-
rung an die Systemarchitektur besteht im Schutz der Systemlandschaft nach außen. 
Die Abschottung des Systems bzw. der Schutz vor dem Eindringen schädlicher Pro-
gramme durch eine Kommunikationsschnittstelle mit einem extern betriebenen Web-
Service muss auf Ebene der Systemarchitektur gewährleistet werden, um das Ge-
samtsystem zu schützen. 
Das in diesem Zusammenhang entworfene Architekturkonzept von Sahai/Graupner 
(2005) gliedert sich in vier Ebenen bzw. Schichten, die nachfolgend im Zusammen-
hang mit ihren Aufgaben erläutert werden: 
- Zugriffsschicht: Authentifizierung, Verhinderung von unerlaubten Eindrin-
gungsversuchen, Koordination von Virtual-Private-Network-Verbindungen 
zum Anwender. Diese Schicht ist eng verbunden mit der darauf folgenden 
Schicht. 
- Netzschicht: Speicherung der Web-Service-Schnittstellen, Zuteilung von Re-
chenkapazität und Überwachung von Antwortzeiten. Anfragen an Web-
Services werden in dieser Schicht geprüft und an die darunter liegende 
Schicht weitergegeben. 
- Anwendungsschicht: Ausführung der Rechenoperationen in den Anwen-
dungsmodulen. Die einzelnen Web-Services werden in dieser Schicht gespei-
chert und ausgeführt. Die notwendigen Daten zur Ausführung werden in der 
darunterliegenden Schicht vorgehalten. 
- Datenbankschicht: Speicherung und Ausführung von Datenbanken. Diese 
Schicht kann auch im Rahmen eines Speichernetzwerkverbundes (engl. „Sto-
rage Area Network“, Abkz.: SAN) ausgeführt sein.  
 
Die Überwachung einer in dieser Form ausgeführten Systemarchitektur kann durch 
interne oder externe Überwachungsmaßnahmen erfolgen. Eine interne Überwachung 
überprüft einzelne Komponenten der Architektur auf ihre explizite Funktion. Sie er-
möglicht daher eine gezielte Auffindung von auftretenden Fehlern und die Identifika-
tion von Schwachstellen, die die Performanz des Gesamtsystems nachteilig beein-
flussen. Eine externe Überwachung setzt dahingegen die Messung von durch den 
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Anwender wahrnehmbaren Faktoren wie bspw. Antwortzeit der Anwendung, Fehler-
raten, etc. ein (Sahai/Graupner, 2005). 
Ein umfassendes Monitoring muss demnach sowohl Maßnahmen zur internen wie 
auch externen Überwachung umfassen. Interne Maßnahmen ermöglichen die Unter-
suchung der Performanz eigener Web-Services und tragen in Folge zu einer Verbes-
serung derselben bei. Insbesondere bei der Integration von durch Dritte betriebene 
Web-Services ist jedoch auch der Einsatz externer Überwachungsmaßnahmen nötig, 
um ein Monitoring des Gesamtsystems durchführen zu können. Extern betriebene 
Web-Services sind daher im Rahmen des Monitorings als Black-Box (Sa-
hai/Graupner, 2005) zu sehen, die lediglich auf Grund ihrer Ein- und Ausgabedaten 
die Leistung des Gesamtsystems beeinflussen.  
In einem weiteren Entwurf einer Systemarchitektur legen Schmietendorf et al. (2003) 
den Fokus auf die Integration von Anwendungen entlang von Geschäftsprozessen. 
Diese Integration soll durch die Etablierung eines Web-Service Architekturkonzepts 
unterstützt werden.  
Die Schichten des Web-Service Systemarchitekturkonzepts von Schmietendorf et al. 
(2003) sollen im Folgenden mit den ihnen zugedachten Funktionen vorgestellt wer-
den: 
- Anwender (Internet) Schicht: Beinhaltet einen öffentlichen Verzeichnisdienst, 
Möglichkeit, Web-Services zu veröffentlichen und für den öffentlichen Ge-
brauch verfügbar zu machen. 
- Web-Infrastruktur-Schicht: Sicherheitsfunktionen wie Firewalls sind in dieser 
Schicht integriert. Ebenso Webserver und Maßnahmen zur Sicherung der 
Skalierbarkeit (Lastenausgleich bei unterschiedlicher Beanspruchung). 
- Service-Bus: Enthält katalogisierte, dokumentierte, lose gekoppelte Ge-
schäftsprozesselemente. Diese Schicht eliminiert Abhängigkeiten zwischen 
Web-Service-Anbieter und Nutzer. Services werden dadurch auf einer ein-
heitlichen Nutzungsplattform bereitgestellt. 
- Service-Broker: Diese Schicht enthält unterschiedliche Middleware-
Technologien und ermöglicht daher den Zugriff auf Datenbanken, Altsysteme 
und Unternehmenssysteme. Service-Broker unterstützen die Interoperabilität 
zwischen verschiedenartigen Applikationen.  
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- Private UDDI: Dieses Web-Verzeichnis ist nur unternehmensintern zugäng-
lich. Auf dieser Basis wird eine Trennung zwischen allgemeinen und unter-
nehmensinternen Web-Services ermöglicht.  
- Enterprise-Infrastructure-Layer: Enthält verschiedene Managementkompo-
nenten wie Daten-, Sicherheits-, Netzwerk- und Transaktionsmanagement. 
Innerhalb dieser Ebene befinden sich auch Unternehmens (ERP)-Systeme 
und Altsysteme wie auch traditionelle Dienste (E-Mail, etc.). 
 
Die Integration von Geschäftsprozessen macht es nötig, bestehende Systeme auf 
Ebene der Datenschicht zu integrieren und die Kommunikation mittels Web-Service-
Schnittstelle zu ermöglichen. Besonders hervorzuheben ist im Modell von Schmie-
tendorf die Schicht des Service-Bus, die lose gekoppelte Geschäftsprozesselemente 
enthält. Die Wiederverwendung von Anwendungsmodulen wird durch den Einsatz 
dieser Schicht auf Ebene der Geschäftsprozesse transformiert. In diesem Modell wird 
daher besonders deutlich, dass Wiederverwendung nicht nur auf Basis einzelner 
Web-Services erfolgen kann, sondern vielmehr Teilaufgaben eines Geschäftsprozes-
ses wieder verwendet werden können. Der Fokus der Wiederverwendung verändert 
sich daher von einer technischen zu einer betriebswirtschaftlichen Perspektive.  
Allgemein kann die Aussage getroffen werden, dass in der Literatur vorliegende Ar-
beiten zur Modellierung der Unternehmensarchitektur dazu dienen, eine Informati-
onssystemsarchitektur in einen unternehmensweiten Kontext einzubetten. Unterneh-
mensarchitekturmodelle wurden daher zumeist aus spezifischen Fragestellungen her-
aus zu einem Gesamtkonzept entwickelt. Als Konsequenz daraus berücksichtigen sie 
nur eine sehr spezifische Menge an Gestaltungsobjekten und ein gegebenes Granula-
ritätsniveau der Betrachtung. Die Bedeutung der Integration strategischer Ziele wird 
inzwischen sowohl in wissenschaftlichen wie auch in praxisorientierten Arbeiten 
hervorgehoben. Gleichwohl sind zahlreiche vorliegende Modelle noch um diese 
Aspekte zu erweitern. (Aier/Riege/Winter, 2008)  
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2.2.5 Konzepte zur Erhöhung der Datensicherheit von  
Web-Services 
In der Literatur werden fehlende Sicherheitsstandards für Web-Services häufig be-
mängelt (Alonso et al., 2004, Sahai/Graupner, 2005, Knuth, 2003). Dies ist jedoch 
nur teilweise gerechtfertigt, da Sicherheitsmechanismen durchaus vorhanden sind, 
deren Standardisierung jedoch nicht ausreichend erfolgt ist. Individuell erzeugte Si-
cherheitsmechanismen lassen sich daher nicht im Rahmen einer Koordination bzw. 
Orchestrierung auf andere kommunizierende Web-Services anwenden (Hammer-
schall, 2005). Der zur Zeit bekannteste und umfassendste Vorschlag eines Sicher-
heitsstandards für Web-Services ist unter dem Begriff WS-Security bekannt. Unter 
Einsatz einer in XML geschriebenen Sicherheitsinformation, Token genannt, können 
SOAP-basierende Kommunikationen nach diesem Standard abgesichert werden.  
Ein weiterer Aspekt der Absicherung servicebasierter Anwendungslandschaften stellt 
die Sicherung der transaktionalen Konsistenz dar. In aktuellen Ansätzen zur Orche-
strierung wird auf funktionale Eigenschaften von Web-Services fokussiert, um ge-
eignete Services zu finden. Um den Ansprüchen, die der Gestaltung von geschäfts-
prozessorientierten Anwendungen zu Grunde liegen, gerecht zu werden, muss auch 
auf transaktionale Eigenschaften Rücksicht genommen werden. Um die geforderte 
Konsistenz innerhalb und zwischen zusammengesetzten Services zu erreichen, müs-
sen mögliche Stati von Web-Services berücksichtigt werden (Monta-
gut/Molva/Golega, 2008). 
Montagut/Molva/Golega (ebenda) stellen daher fest, dass die Orchestrierung von 
Web-Services anhand funktionaler Gesichtspunkte nicht ausreicht, um den Anforde-
rungen einer serviceorientierten Architektur gerecht zu werden. Vielmehr ist die Be-
rücksichtigung transaktionaler Konsistenz von großer Bedeutung, um die korrekte 
Ausführung einzelner Web-Services im Verbund sicherzustellen. Das von ihnen 
entwickelte Modell lässt daher die Definition zulässiger Endstati eines Services und 
die Sicherstellung derselben während der Ausführung zu. Die Qualität der orche-
strierten Lösung wird durch diese Erweiterung erhöht, da durch Berücksichtigung 
des aktuellen Status einer kommunizierenden Komponente die erwarteten Rückmel-
dungen durch die rufende Komponente eingegrenzt und evaluiert werden können.  
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Die praktische Umsetzung von geschäftsprozessorientierter Orchestrierung von Web-
Services wird häufig durch mangelhafte Sicherungsmöglichkeiten verhindert. Um 
organisationsübergreifende Geschäftsprozesse mittels Web-Services gestalten zu 
können, müssen sicherheitstechnische Rahmenbedingungen geschaffen werden.  
Diese müssen es ermöglichen, einen Geschäftsprozess mittels BPEL in einem Sy-
stem, einer Organisation gestalten zu können und diesen auf einem anderen, zweiten 
System, einer zweiten Organisation ausführen zu können. Unsicherheit über die Be-
schaffenheit von BPEL-Anweisungen auf der ausführenden Seite, insbesondere hin-
sichtlich der Kompatibilität mit lokalen Sicherheitsbestimmungen, verhindern die 
Ausführung in fremden Systemumgebungen. Neben der Frage nach der Kompatibil-
tät von in anderen Systemen erzeugtem Code muss auch die notwendige Klassifzie-
rung des Web-Services beachtet werden. Services benötigen bestimmte Berechtigun-
gen auf dem ausführenden System, um die notwendigen Operationen und Daten-
zugriffe bewerkstelligen zu können (Fischer et al., 2007). 
Die Schaffung sicherheitstechnischer Rahmenbedingungen, die eine Integration von 
Web-Services nicht nur innerhalb, sondern über Unternehmensgrenzen hinweg er-
möglicht, ist eine bedeutende Voraussetzung um serviceorientierte ERP-Systeme auf 
breiter Basis einsetzbar zu machen.  
 
2.2.6 Modelle zur dynamischen Komponentenauswahl in 
zusammengesetzten Web-Services 
Die Automation der Auffindung eines Services stellt sich als große Herausforderung 
für Anwenderunternehmen dar. Unternehmen benötigen dafür in der Regel speziali-
siertes und hoch ausgebildetes Personal, das die Anforderungen an das Service defi-
niert (Alonso et al., 2004). 
Eine Alternative zu dieser Vorgehensweise wird von Kuropka/Weske (2008) ge-
nannt. Sie skizzieren ein Modell einer semantischen Service-Plattform. Kernpunkt 
dieser Lösung ist eine Modifikation des Serviceaufrufs. Anstatt ein bestimmtes Ser-
vice aus einem Verzeichnis, einem UDDI-Register, aufzurufen, wird ein sog. seman-
tischer Serviceaufruf initiiert. Im Unterschied zu konventionellen Serviceaufrufen 
definiert dieser aber nicht ein bestehendes Service sondern vielmehr ein benötigtes 
Service. Die Erstellung einer semantischen Servicebeschreibung stellt Endanwender 
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jedoch vor große Herausforderungen. Um Endanwendern die Formulierung semanti-
scher Serviceaufrufe zu ermöglichen, ist die Entwicklung einer geeigneten Benutzer-
oberfläche nötig. Dadurch können semantische Serviceanforderungen mit vertretba-
rem Aufwand erstellt werden (Kuropka/Weske, 2008). 
Die Effizienz der Auffindung von geeigneten Web-Services kann ferner durch eine 
Strukturierung und Analyse der Anbieterstruktur des Web-Service Marktes verbes-
sert werden. Interessante Erkenntnisse dazu liefern Arbeiten zu möglichen Ge-
schäftsmodellen und der daraus begründeten Funktion von Service-Brokern. 
Nüttgens/Iskender (2008) unterscheiden mögliche Geschäftsmodelle für Anbieter 
von Web-Services anhand der Dimensionen Nutzen des angebotenen Services am 
Markt und Branche in dem das Anbieterunternehmen tätig ist. Unternehmen können 
dieser Unterscheidung folgend Web-Services anbieten, um ihren Umsatz durch den 
Verkauf kostenpflichtiger Web-Services direkt zu steigern. Ebenso kann ein angebo-
tenes Web-Service durch Stärkung des Kerngeschäfts zu indirekten Umsatzsteige-
rungen führen.  
Die zweite Dimension der Geschäftsmodellmatrix beschreibt die Branche, in der das 
Anbieterunternehmen tätig ist. Nüttgens/Iskender (2008) unterscheiden in ihrem Mo-
dell Unternehmen, deren Kerngeschäft im Bereich der Softwareherstellung liegt und 
Unternehmen mit sonstigem Kerngeschäft. Die strategische Bedeutung der angebo-
tenen Web-Services für den Serviceanbieter ist durch diese Dimensionen nicht ein-
deutig bestimmbar. Sie hat jedoch bedeutenden Einfluss auf den durch Erstellung 
und Vertrieb von Web-Services erwarteten Umsatz.  
Unternehmen, die eine indirekte Umsatzsteigerung durch das Offerieren von Web-
Services erwarten, werden diese tendenziell kostenlos anbieten, um einen möglichst 
breiten und raschen Einsatz zu sichern. In diesem Geschäftsmodell stellt sich jedoch 
die Frage nach ausreichendem Implementierungswissen, um die angebotenen Ser-
vices integrieren und betreiben zu können. Demgegenüber sind Unternehmen, deren 
Kerngeschäft außerhalb der Softwareherstellung liegt, durchaus in der Lage, umfas-
sende Expertise in der Erstellung von Web-Services für ihre Branche zu erlangen. 
Der Vertrieb von branchenspezifischen Web-Services kann für diese zu einem neuen 
und umsatzträchtigen Geschäftsfeld werden.  
Nüttgens/Iskender (2008) sehen auf Grund dieser Unterteilung des Marktes Potential 
für ein fünftes Geschäftsmodell, das die beschriebenen überlagert. Service-Broker 
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treten als Vermittler zwischen Anwenderunternehmen und Herstellern von Web-
Services auf. Das Tätigkeitsfeld von Service-Brokern wird sich auf kostenpflichtige 
Web-Services konzentrieren, um die Möglichkeit zur Partizipation an durch vermit-
telte Web-Services entstehenden Umsätzen nutzen zu können. Anwenderunterneh-
men profitieren durch die von Service-Brokern angebotenen Dienstleistungen. Sie 
sind dadurch in der Lage, die von ihnen benötigten Web-Services aus einer Hand zu 
erhalten. Dadurch wird die Komplexität des Einsatzes von Web-Services durch die 
Reduktion der Anzahl notwendiger Vertragsvereinbarungen und zugehörigen SLAs 
verringert. Hinzu kommt die Möglichkeit einzelner Service-Broker, Fachwissen in 
einer Branche aufzubauen und dadurch, ähnlich den Anbietern konventioneller ERP-
Systeme, ein branchenspezifisches Leistungsbündel zu schnüren, das die serviceori-
entierte Erstellung eines ERP-Systems entlang von Geschäftsprozessen eines An-
wenderunternehmens optimal unterstützt.  
Die Realisierung serviceorientierter ERP-Systeme mittels Integration von Web-
Services unterschiedlicher Anbieter sieht sich demnach mit zahlreichen Herausforde-
rungen konfrontiert. Nichtsdestotrotz ist die Erwartung der potentiellen Nutzenstei-
gerung hinreichend groß, um die Lösung der aufgeworfenen Fragen voranzutreiben. 
Im Dialog von Serviceanbietern, Servicevermittlern und Anwenderunternehmen wird 
auf die Lösung der oben dargestellten Fragen hingearbeitet.  
In der Literatur finden sich jedoch auch bereits erste Anwendungsbeispiele, die auf 
formaler Ebene darlegen, wie eine unternehmensübergreifende Integration von Ge-
schäftsprozessen mittels einer serviceorientierten Architektur aussehen kann. 
Rhee/Bae/Choi (2007) beschreiben in ihrer Arbeit die Möglichkeit, die Lieferkette 
zwischen Unternehmen mittels Web-Services und BPEL gegenüber konventionellen, 
am Markt eingeführten Lösungen zu optimieren. Die Autoren zeigen in ihrem Bei-
trag auf, wie durch den Einsatz von Web-Service Technologie aus heterogenen Sy-
stemen ein globaler Prozess zur Steuerung der Lieferkette geschaffen werden kann.  
Die Einzelsysteme der beteiligten Partner bleiben davon unberührt, es werden ledig-
lich Schnittstellen zur Kommunikation in bestehende Systeme integriert. Die zur 
Steigerung der Effizienz eines übergreifenden Logistikprozesses erforderlichen 
Funktionen wie Überwachung des Gesamtprozesses, Interoperabilität und Bereitstel-
lung von Informationen für alle Partner sehen Rhee/Bae/Choi (2007) durch ein auf 
Web-Services basierendem System in hohem Maß erfüllt. Durch den Einsatz von 
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BPEL können einzelne Teilaufgaben priorisiert und die Durchlaufzeit von Waren in 
der Logistikkette optimiert werden. Die Zusammenführung der einzelnen System-
landschaften lässt eine Gesamtlösung entstehen, die es allen Partnern ermöglicht, 
nicht nur Informationen auszutauschen sondern auch den Gesamtprozess i.S. eines 
Prozesscontrollings überwachen zu können.  
Ein bedeutendes Konzept, das von Rhee/Bae/Choi (2007) in ihrem Modell verwendet 
wird, ist die Möglichkeit, Teilprozesse zu größeren Prozessen zusammenzuführen 
und Hierarchieebenen zu definieren. Das sog. „Nesting“ (ebenda) greift das Konzept 
orchestrierter Services auf und überträgt dieses in das Design von Geschäftsprozes-
sen. Nesting trägt dazu bei, einzelne Prozessschritte in eine Struktur einbringen zu 
können und gleichzeitig die Flexibilität der Lösung aufrecht zu erhalten. Simulatio-
nen des von Rhee/Bae/Choi (2007) präsentierten Modells zeigen signifikante Effi-














Im folgenden Abschnitt werden Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Applicati-
on-Service-Providern und Anbietern von Web-Services aufgearbeitet. Dabei können 
die Anbieter von Web-Services weiter in Anbieter einzelner Web-Services und An-
bieter einer Komplettlösung unterschieden werden.  
Anbieter einzelner Web-Services spezialisieren sich mit ihren Lösungen auf be-
stimmte Prozesse und Problemstellungen, die durch angebotene Web-Services abge-
deckt werden. Sie bieten ihre Anwendungskomponenten über elektronische Markt-
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plätze und andere Transaktionsmechanismen zur Einbindung in orchestrierten Lö-
sungen an.  
Anbieter von Komplettlösungen, meist Web-Service-Broker genannt, übernehmen 
die Aufgabe der Orchestrierung einer Gesamtlösung und kombinieren die dafür not-
wendigen Einzelservices zu einer individuellen, an Geschäftsprozesse angepasste 
Lösung. Sie sind in der Lage servicebasierte ERP-Systeme zu gestalten, die individu-
ell auf das Anwenderunternehmen zugeschnitten sind. Ferner übernehmen sie die 
Aufgaben von Wartung und Betrieb des Anwendungssystems. Dies beinhaltet auch 
die Überwachung der zugesicherten Qualitätsvereinbarungen mit den Anbietern ein-
zelner Services und Maßnahmen zur Sicherung der Performanz des Gesamtsystems.  
Die Analyse von Vorarbeiten im Feld des Application-Service-Providings und Mo-
delle zur Initiierung von Transaktionen im Bereich von Web-Services wird im Fol-
genden durchgeführt. Die Untersuchung dieser beiden Felder soll Analogien und Un-
terschiede in der Form des Leistungsaustausches zwischen diesen Bereichen hervor-
heben. Im Folgenden soll daraus auf notwendige Komponenten eines situativ optima-
len Modells des Leistungsaustausches geschlossen werden. Durch diesen Vergleich 
soll die bereits vorhandene Erfahrung im Bereich ASP genutzt werden, um Markt-
transaktionen und Gestaltung von Systemen im Bereich serviceorientierter Architek-
turen zu optimieren. 
ASPs bieten erstmals ein potentiell neues Nutzenbündel weg von einem produktzen-
trierten hin zu einen dienstleistungsbasierten Angebot im Softwarebereich (engl.: 
software-as-a-service; Ekanayaka/Currie/Seltsikas, 2002). Gerade daher sind sie als 
bereits seit mehreren Jahren am Markt befindliches Modell des serviceorientierten 
Angebots von Softwareapplikationen ein interessantes Modell der Analyse.  
Einen Überblick über mögliche Formen von ASPs bietet die Klassifizierung von 
Ekanayaka/Currie/Seltsikas (2002). Sie zeigt bedeutende Unterscheidungsmöglich-
keiten für Anbieter von Softwareanwendungen auf.  
- Unternehmens-ASPs weisen üblicherweise eine starke Verbindung zu ei-
nem namhaften ERP-Anbieter auf. Unternehmens-ASPs bieten eine um-
fassende Softwarelösung an, die Geschäftsprozesse in ihrem gesamten 
Umfang unterstützt.  
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- Virtuelle ASPs bieten webbasierte Softwarelösungen an. Die angebotene 
Lösung adressiert eine breite Zielgruppe und soll möglichst einfach in 
vielen Unternehmen einsetzbar sein. Integrationsaufwendungen, die 
bspw. von vorhandenen Altsystemen herrühren, sollen vermieden werden, 
um die Komplexität der Lösung gering zu halten. Typische Kunden sind 
KMUs und Jungunternehmen, die eine einfache und rasche Unterstützung 
ihrer Geschäftsprozesse bei nur begrenzter individueller Anpassung benö-
tigen. 
- Vertikale ASPs bieten eine selbst entwickelte, spezifische Lösung für ei-
nen Marktsektor an. Vertikale Lösungen können eine unternehmensweite 
oder aber auch eine punktuelle Lösung für eine spezifische Fragestellung 
eines Unternehmens anbieten. Kennzeichnend ist dabei die Fokussierung 
auf eine Branche.  
 
Die von Ekanayaka/Currie/Seltsikas (2002) identifizierten Typen von ASPs bewegen 
sich alle auf die Zielposition des Anbieters einer Komplettlösung im Markt hin. Um 
diesen Zustand zu erreichen ist neben der möglichen Erweiterung des jeweiligen An-
gebots die Etablierung von strategischen Partnerschaften oder Allianzen notwendig.  
Die Autoren werfen in diesem Zusammenhang die Frage auf, warum der Vertrieb 
von ERP Lösungen mittels ASP von nur geringem Erfolg geprägt war und kommen 
dabei zum Schluss, dass die Realisierung von ERP-Anwendungen weit schwieriger 
ist, als der Einsatz anderer Softwarekomponenten. Ein bedeutendes Problem ist dabei 
die Tatsache, dass aktuell im Einsatz befindliche ERP-Systeme für Client-Server-
Architekturen entwickelt wurden und daher für die Bereitstellung via Web nur be-
dingt geeignet sind.  
Ein weiterer Punkt ist der vergleichsweise hohe Anpassungsbedarf (engl.: Customi-
zing) der Software an die individuellen Prozesse des Anwenderunternehmens mittels 
Parametervariation. 
Phillips (2000) betont ferner die Problematik des Einsatzes von externen Dienstlei-
stern für die Unterstützung von Kernprozessen des Unternehmens: ASPs und ihre 
Mitarbeiter sind nur durch vertragliche Regelungen an das Unternehmen gebunden 
und arbeiten unter klaren Kostenvorgaben. Im Vergleich zu unternehmenseigenen 
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Mitarbeitern teilen sie die Ziele des Anwenderunternehmens nicht oder nur in gerin-
gerem Maße. Sie sind daher auch vergleichsweise geringer motivierbar, wenn es um 
rasche Fehlerbehebung und Aufrechterhaltung der Betriebssicherheit geht.  
Andererseits kann dem entgegen gehalten werden, dass das Fachwissen auf Seiten 
des ASPs in vielen Teilbereichen erheblich größer ist, als dies im Anwenderunter-
nehmen ausgebildet werden kann. Die vorhandene Expertise begründet sich aus der 
höheren Zahl an eingesetzten Ressourcen, die ihr Wissen in einem spezifischen Be-
reich aufbauen können. Dies stellt einen Vorteil gegenüber den üblicherweise inner-
halb eines Anwenderunternehmens möglichen Rahmenbedingungen dar. 
 
2.3.2 Abgrenzung zu Outsourcing-Providern 
Benett/Timbrell (2000) weisen insbesondere auf die unterschiedliche Ausrichtung 
von Application-Service-Providern (ASPs) und Outsourcing-Anbietern hin. Bei 
zweiteren wird eine bestehende Teilfunktion an einen Dienstleister zur Ausführung 
übergeben, der Kunde hat eine detaillierte Vorstellung, wie die Dienstleistung zu er-
stellen ist. Hingegen wird im Falle eines ASPs nur die Funktionalität der Software, 
ihre Benutzungsoberfläche, zur Verfügung gestellt. Die Prozesse im Hintergrund, die 
der Erstellung der definierten Dienstleistung dienen, sind für den Kunden nicht von 
Belang. Ein weiteres Abgrenzungsmerkmal von ASPs zu Outsourcing-Anbietern be-
steht im Umfang der Dienstleistung: ASPs bieten eine Komplettlösung an, die auch 
Unterstützung in der Einführung der Lösung im Anwenderunternehmen beinhaltet.  
Eine wichtige Komponente einer ASP-Lösung ist demnach auch die Einbindung von 
Dienstleistungen, die das Anwenderunternehmen in Einführung und Betrieb unter-
stützen. Benett/Timbrell (2000) nennen verschiedene Beratungszentren, die diese 
Aufgaben erfüllen. Die Aufgaben verteilen sich dabei auf die Implementierung der 
Software, das Management des Wandels im Anwenderunternehmen (mit den Haupt-
agenden Kommunikation, Wandelgestaltung und Training der Anwender) und eine 
Helpdesk-Unterstützung, die Anwendern dabei hilft, auftretende Fragen und Proble-
me möglichst rasch zu lösen. ASP-Anbieter benötigen dafür wiederum Unterstützung 
durch den Softwarehersteller, dessen Anwendungen sie einsetzen.  
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Softwarehäuser haben daher im Gegenzug eigene Zertifizierungsverfahren aufge-
baut, um die Dienstleistungsqualität von Softwarehersteller über ASP hin zum An-
wenderunternehmen sicherstellen zu können. Eine nicht zufriedenstellende Unter-
stützung der Software durch den ASP-Anbieter würde sich auch auf die wahrge-
nommene Qualität der eingesetzten Software selbst negativ niederschlagen.  
Im Unterschied zu konventionellen Outsourcing-Dienstleistungen bietet der ASP ein 
grundlegend anderes Geschäftskonzept an. Anstatt die Verfügungsgewalt über ein 
bestehendes Rechenzentrum an einen Dienstleister zu übergeben, wird die Möglich-
keit zur Benutzung der Software, abgerechnet nach Zeitraum oder Nutzungsintensi-
tät, gemietet. 
Gegenüber Outsourcing-Dienstleistern können ASPs demnach durch folgende Fakto-
ren abgegrenzt werden.  
- ASPs offerieren eine vordefinierte Lösung, die sie selbst oder nahe stehende 
Softwareanbieter gestaltet haben.  
- ASPs versuchen, die Nutzung dieser Lösung möglichst vielen Kunden zu 
verkaufen.  
- Die Lösung darf dabei in nur geringem Maß an den individuellen Kunden an-
gepasst werden, um Wartbarkeit und Betrieb möglichst kostengünstig durch-
führen zu können.  
- Kunden wählen ein ASP-Modell in den häufigsten Fällen aus Kostengründen. 
Sie erreichen dadurch eine Kostensenkung im Vergleich zum konventionel-
len, unternehmensinternen Betriebsmodell.  
- Ferner wird die Skalierbarkeit der Anwendung durch die vergleichsweise 
größeren Rechenkapazitäten des ASP-Rechenzentrums erhöht.  
- Durch den Wegfall von Entwicklungs- und Betriebsaufwand für IT-Systeme 
wird dem Anwenderunternehmen auch eine erhöhte Konzentration auf Kern-
geschäfte und Kernkompetenzen ermöglicht. 
 
Im Vergleich dazu führen Outsourcing-Dienstleister eine durch das Anwenderunter-
nehmen gestaltete Lösung bzw. gekaufte Paketsoftware in einem externen Rechen-
zentrum fort. Die Verantwortung für die Nutzung und Anpassung der Lösung an be-
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triebliche Gegebenheiten obliegt weiterhin dem Anwenderunternehmen selbst, die 
Lösung bleibt individuell betrieben.  
ASP-Anbieter werden daher in der Literatur häufig als preisgünstige Einstiegsmög-
lichkeit für die Anwendung von ERP-Systemen vorgeschlagen (Benett/Timbrell, 
2000). 
 
2.3.3 Abgrenzung zu Web-Service-Anbietern 
In dieser marktlichen Einordnung liegt auch einer der Hauptunterschiede zwischen 
ASP-Anbietern und Web-Service-Anbietern. ASP-Anbieter bemühen sich darum, ein 
möglichst einheitliches Angebot für zahlreiche Kunden zu schaffen. Hingegen bieten 
Web-Service-Anbieter nur eine spezielle Komponente, die in verschiedenen System-
konfigurationen zum Einsatz kommt – und daher auf breiter Basis mit a priori unbe-
kannten Systemen kombinierbar sein muss.  
Auf diesen Unterschied der beiden Modelle zielen auch Kakabadse/Kakabadse 
(2002) ab, wenn sie darauf hinweisen, dass der Nutzen von über Internetprotokollen 
betriebenen Anwendungen erst dann richtig wahrgenommen werden wird, wenn 
neue, auf Web-Technologie basierende Anwendungen geschaffen werden.  
Hingegen wurden zu Beginn der ASP-Ära bestehende Anwendungen, die für den 
Betrieb in Client-Server Landschaften gestaltet wurden, für den Betrieb in Web-
Umgebungen adaptiert. Diese Adaption hat zu Zwischenlösungen geführt, die den 
Leistungsumfang und die Performanz von webbasierten Systemen negativ beein-
trächtigt haben. Mit diesen Schwierigkeiten sehen sich insbesondere Anbieter kon-
frontiert, die konventionell gestaltete ERP-Systeme in einem ASP-Modell verfügbar 
machen wollen. Die ursprüngliche Architektur der Anwendungen verhindert einen 
flexiblen, serviceorientierten Zugriff durch den Anwender. Dieser Sichtweise fol-
gend können Web-Service-basierte Systeme als Weiterentwicklung ursprünglicher 
ASP-Modelle gesehen werden.  
In der Literatur wird ferner die Charakteristik des ganzheitlichen Angebots von ASP-
Unternehmen betont. Dies steht im Gegensatz zur Charakteristik eines Anbieters ein-
zelner Web-Services. Während bei ASP-Lösungen üblicherweise der ASP-Anbieter 
Verträge mit allen für die Lösung nötigen Drittanbietern schließt, wird dies bei ser-
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viceorientierten Lösungen durch das Anwenderunternehmen selbst erledigt (Shar-
ma/Gupta, 2002).  
Das Geschäftsmodell des „Service-Broker“ verspricht eine Vereinfachung dieser 
Vorgehensweise. Der Betrieb und die damit in Zusammenhang stehende Organisati-
on werden in diesem Modell an einen Dienstleister ausgelagert. Dieser übernimmt 
die Koordinationsleistung ähnlich einer ASP-Lösung „aus einer Hand“. Gleichwohl 
bleibt die Lösung individuell orchestriert und stiftet dadurch potentiell höheren Nut-
zen als standardisierte Softwarepakete. 
Ein weiterer bedeutender Unterschied zwischen Web-Service basierten, serviceorien-
tierten Architekturen und ASP-Lösungen besteht in den identifizierten Treibern ihrer 
Adoption in Anwenderunternehmen.  
Als wichtigste Treiber für den Einsatz einer ASP-Lösung werden in der Literatur 
Skalierbarkeit, rasche Implementierbarkeit, Flexibilität und geringer Preis der Lö-
sung genannt (Heart/Pliskin, 2001, Kakabadse/Kakabadse, 2002). Diese Vorteile 
rühren aus dem Einsatz einer nur in geringer Form anpassbaren Gesamtlösung, deren 
Grundkonzept möglichst universell gestaltet wird. Im ASP-Modell wird daher eine 
bestehende ERP-Anwendung, ggf. um einige individuelle Komponenten erweitert, 
einer möglichst großen Menge an Anwenderunternehmen angeboten.  
Hingegen basieren serviceorientierte Architekturen, wie im vorhergehenden Ab-
schnitt dargestellt, vielmehr auf dem Gedanken der losen Kopplung von individuell 
für den einzelnen Anwendungsfall ausgewählten Softwarekomponenten. Dies hat 
potentiell höhere Komplexität, höhere Kosten und aufwändigere Implementierungs-
prozesse zur Folge. Auch die Skalierbarkeit einer serviceorientierten Lösung muss 
als im Vergleich geringer angenommen werden, da einzelne Web-Services durch ei-
ne ungleiche und hohe Zahl an Anfragen meist in ihrer Performanz leiden.  
Als Abgrenzungsmerkmale von ASPs zu Web-Service-Brokern können daher ge-
nannt werden:  
- Universalität der ASP-Lösung 
- Adaption von Client-Server Applikationen für Benutzung via Internet 
- Komplettangebot, das neben der zur Verfügungstellung von Software 
auch Dienstleistungen enthält 
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- Rasche Implementierbarkeit 
- Geringe Komplexität 
- Hohe Skalierbarkeit 
 
Die vor kurzem initiierte Mittelstandslösung der SAP-AG – SAP Business by Design 
entwickelt das Modell des Web-Service-Brokers im Sinne einer ASP-ähnlichen Per-
spektive weiter (Zencke/Eichin, 2008). Diese Lösung verspricht ein von Grund auf 
flexibles System, das auf einer definierten Menge an Komponenten basiert. Die Inte-
gration von SAP-fremden Komponenten ist in der Grundform nicht vorgesehen. Da-
durch entsteht ein in sich geschlossenes, universell konfigurierbares System, das für 
unterschiedliche Anwenderunternehmen, insbesondere in mittelständischer Größe, 
einsetzbar ist. Die angebotene Lösung basiert technisch jedoch auf der Kopplung 
einzelner Programmmodule, die als Web-Services ausgeführt sind.  
 
2.3.4 Entscheidungsunterstützungsmodelle für die Wahl der 
optimalen Lieferantenbeziehung 
Kavan/Miranda/O'Hara (2002) erläutern verschiedene Grade des Wandels, die durch 
einen Wechsel von im Anwenderunternehmen betriebenen ERP-Systemen hin zu 
durch Dritte in einem ASP-Modell betriebenen ERP-System hervorgerufen werden.  
Sie unterscheiden zwischen folgenden drei Stufen des Wandels: 
- Alpha: Lediglich einige Aufgaben werden verändert und angepasst. 
- Beta: Neben der Arbeitsweise verändern sich auch Überzeugungen, Werte 
und notwendige Fähigkeiten. 
- Gamma: Neben den bereits beschriebenen Veränderungen kommen Ver-
änderungen der motivationalen Beweggründe und der Beziehungen zwi-
schen den beteiligten Organisationsmitgliedern hinzu.  
 
Der Grad des Wandels beeinflusst die Wahl der geeigneten Kooperationsform. So ist 
eine Lieferantenbeziehung für Alpha-Wandel, eine Beratungsbeziehung für Beta-
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Wandel und eine Allianz für Gamma-Wandel als sinnvolle Austauschbeziehung zu 
sehen (ebenda). Der Implementierungsprozess serviceorientierter ERP-Systeme ist in 
diesem Raster zwischen Beta- und Gamma-Wandel einzuordnen. Eine intensive Be-
ratungsbeziehung bis hin zu allianzartigen Verbindungen zum Anwendungsanbieter 
ist, der Intensität des Wandels folgend, eine geeignete Kooperationsform.  
Eine weitere bedeutende Determinante für die Ausgestaltung der Beziehung zwi-
schen Anwenderunternehmen und Dienstleister analysieren Serva/Sherer/Sipior 
(2003) in ihrer Analyse des Entscheidungsfindungsprozesses hinsichtlich des Einsat-
zes eines ASPs anhand der Transaktionskostentheorie (zur Transaktionskostentheorie 
vgl. Coase, 1937; Picot/Reichwald/Wigand, 2001). 
Zu diesem Zweck wenden sie die Transaktionskostentheorie entlang des Lebenszy-
klus einer Software an. Daraus leiten die Autoren Kostenarten und Risikotypen ab, 
die im Lebenszyklus einer Software zu berücksichtigen sind: 
- Akquisitionskosten: Kosten der Softwareaneignung. Diese beinhalten 
Entwicklungskosten für Individualsoftware bzw. den Kaufpreis eines 
Softwarepakets und die Kosten für die Anpassung mittels Parametervaria-
tion.  
- Betriebskosten: Kosten für den Betrieb der Software. Diese beinhalten 
Kosten für den Ablauf der Programme und die Distribution der Ergebnis-
se an Anwender. Ebenso beinhalten diese eventuelle Kosten für durch 
Dritte im Rahmen eines Outsourcings betriebene Rechenzentren. 
- Wartungskosten: Kosten für die Fehlerbehebung, Optimierung und An-
passung der Software. Auch diese Kostenart kann intern entstehen oder 
als Dienstleistung an Dritte ausgelagert werden. 
- Koordinationskosten: Kosten der Koordination von aktuellen oder poten-
tiellen Herstellern von Anwendungen und der Koordination der War-
tungsleistungen derselben. 
 
Auf Grundlage der Transaktionskostentheorie werden auf Basis der oben genannten 
Kostenarten potentielle Risikotypen identifiziert, die für die Entscheidung maßge-
bend sind. Diese werden wie folgt unterschieden: 
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- Entwicklungsrisiko: Risiko, dass Systeme nicht in Übereinstimmung mit den 
Anforderungen der Anwender entwickelt werden. Die Anforderungen können 
dabei in Gestalt von Terminplänen, Kostenrestriktionen, Qualitätsanforde-
rungen oder funktionalen Bedürfnissen definiert sein.  
- Opportunitätsrisiko: Risiko sinkender Verhandlungsstärke in Lieferantenbe-
ziehungen. Dieses beeinflusst die weitere Entwicklung und/oder den Betrieb 
und die Wartung vorhandener Softwarelösungen 
- Betriebsrisiko: Risiko der Nichterfüllung vertraglicher Verpflichtungen betei-
ligter Partner während des Betriebs- und Wartungsprozesses.  
 
Die Entwicklung der einzelnen Kostenarten und Risikotypen abhängig von Entschei-
dungen für eine bestimmte Betriebsform ist in untenstehender Grafik dargestellt.  
 
Abbildung 8: Software Lebenszyklus Steuerungsmodell (nach Serva/Sherer/Sipior, 2003) 
 
Das Modell lässt die Zusammenhänge zwischen den einzelnen Kosten- und Risiko-
typen und ihre Implikation für die Wahl einer geeigneten Transaktionsform erken-
nen.  
Um so stärker durch das Anwenderunternehmen Einfluss auf die Gestaltung der Soft-
wareeigenschaften (engl.: „Feature Control“) genommen werden kann, desto stärker 
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stärker steigen die Kosten und die verbleibenden Risken. Gestaltendes Element in 
diesem Zusammenhang sind die vergleichsweise hohen spezifischen Investitionen 
die bei Erstellung einer Individuallösung nötig sind. 
Hinsichtlich der Wahl der Betriebsform (engl.: „Operation Control“) zeigt sich eine 
ambivalente Entwicklung einzelner Kostentypen und Risken. Bei einer hausinternen 
Betriebsform sind die Kosten vergleichsweise hoch, da die Ressourcen nur zum Be-
trieb des unternehmenseigenen Systems eingesetzt werden können. Hingegen kann 
ein ASP Spitzen in der Ressourcenbelastung durch seine Infrastruktur in höherem 
Maße ausgleichen. Die im Rahmen einer ASP-Lösung entstehenden Kosten werden 
durch die Ausnutzung positiver Skalenerträge im Vergleich zu internen Lösungen 
reduziert.  
Die Kosten der Koordination werden im Modell als durch den Einsatz von Dienstlei-
stern steigend indiziert. Diese werden jedoch durch weitgehende Standardisierung 
der Dienstleistung (insbes. durch die Einführung standardisierter Kommunikation auf 
Basis von Internetprotokollen) in den kommenden Jahren reduziert werden und sich 
dadurch auf einem zu internen Lösungen vergleichbaren Niveau befinden.  
Das Entwicklungsrisiko sinkt durch den Einsatz spezialisierter Drittanbieter dement-
sprechend. Gegenüber einer hausinternen Fachabteilung verfügen Dienstleistungsun-
ternehmen über stärker spezialisierte Ressourcen, die im Entwicklungsprozess auftre-
tende Herausforderungen üblicherweise rascher und effizienter lösen können. Durch 
die Inanspruchnahme eines Dienstleisters werden andererseits Möglichkeiten der di-
rekten Einflussnahme reduziert. Das Opportunitäts- und Betriebsrisiko steigen da-
durch an. 
Die im Modell gezeigten Segmentierungskriterien lassen sich auf Gestaltung der Or-
ganisationsform des Leistungsaustausches umlegen. Der Raster zeigt Segmentie-
rungskriterien für serviceorientierte Lösungen. Die Zuordnung derselben kann in 
verschiedenen Quadranten erfolgen. Dies ist abhängig von den definierten Präferen-
zen eines Anwenderunternehmens hinsichtlich des gewünschten Grades an Einfluss-
nahme in Entwicklung und Betrieb und dem zur Verfügung stehenden Budget. Die 
hier vorgestellten Eigenschaften des Modells werden im folgenden Abschnitt als 
Grundlage eines Ansatzes verwendet, der situative Anforderungen an die Lösung und 
Präferenzen des Anwenderunternehmens berücksichtigt.  
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2.3.5 Modelle zur Sicherung der Servicequalität der  
gelieferten Dienstleistung 
Eine bedeutende Komponente zur Ermöglichung einer serviceorientierten Software-
lösung stellt die Absicherung der Servicequalität (engl.: „Quality of Service“, Abkz.: 
QoS) dar. Die dynamische Natur einer serviceorientierten Architektur stellt dabei 
eine große Herausforderung an QoS-Module dar. Ein Ansatz zur Integration von 
QoS-Sicherungsmaßnahmen ist die Erweiterung von UDDI-Verzeichnissen um dem-
entsprechende Informationen. Dies unterstützt jedoch primär die manuelle Auswahl 
von Services durch den Nachfrager. Bei einer immer größer werdenden Zahl an zur 
Auswahl stehenden Services stößt dieses Modell bald an seine Grenzen.  
In neueren Ansätzen wird der Versuch unternommen, Informationen über die zugesi-
cherte Servicequalität in den Verhandlungsprozess zu integrieren. Im Folgenden 
werden mehrere dieser Ansätze dargestellt.  
QoS-Informationen können einerseits durch den Einsatz einer Vermittlerschicht 
(QoS-Broker genannt) zwischen auf einem Host-Rechner betriebenen Web-Services 
und rufender Komponente (Client-Rechner) integriert werden. Die QoS-
Brokerschicht beinhaltet eine Informations-, Verhandlungs- und Analysekomponen-
te. Die Information über die Qualität einzelner Web-Services wird in der Informati-
onskomponente erzeugt und gesammelt. Die Kernfunktion des Service-Brokers stellt 
die Verhandlungskomponente dar, die zu Kundenanforderungen passende Services 
sucht. Bei mehr als einem passenden Service wird anhand eines Entscheidungsalgo-
rithmus das am besten passende Service ausgesucht. Die Analysekomponente wertet 
die aus dem Serviceaufruf entstehenden servicebezogenen Daten aus und speichert 
sie zur Anpassung des QoS-Profils in der Datenbank (Yu/Lin, 2004). Für die detail-
lierte Darstellung der Ausgestaltung möglicher Algorithmen wird auf Yu/Lin (2004) 
verwiesen.  
Degwekar/Lam/Su (2007) entwickeln ein Verfahren für Web-Service-Broker unter 
gegebenen technischen Beschränkungen (engl.: constraint-based brokerage). Die von 
ihnen entwickelte Erweiterung der WSDL ermöglicht die Definition beliebiger Ein-
schränkungen und Definitionen, denen die Serviceauswahl unterliegt. Dies stellt eine 
Erweiterung der mittels UDDI-Verzeichnis darstellbaren Informationen dar und trägt 
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zu einer höheren Übereinstimmung zwischen nachgefragten und angebotenen Web-
Services bei.  
Lin et al. (2006) versuchen in ihrem verteilten Reputationssystem für Web-Service-
Anwendungen einen Austausch von Informationen über Vertrauenswürdigkeit ein-
zelner Services zu motivieren. Jeder Anwender ist in diesem Modell mit einem Re-
putationsvermittler (engl.: „Reputation-Broker“) verbunden und gibt Daten über die 
Performanz jedes Austauschs mit einem Service an diesen Vermittler weiter. Die 
Vermittler wiederum bilden ein gemeinsames Netzwerk, in dem auf gegenseitigem 
Vertrauen basierend Informationen über die einzelnen Services ausgetauscht und den 
jeweils anderen Services zur Verfügung gestellt werden.  
Sie identifizieren dabei drei Stufen von Vertrauen bzw. Glaubwürdigkeit: 
- Direktes Vertrauen: Zwei Partner verwenden den selben Reputationsvermitt-
ler und haben dadurch direkten Zugriff auf die Performanzinformationen. 
- Verbundenes Vertrauen: Die Partner verwenden unterschiedliche Reputati-
onsvermittler. Die Informationen müssen auf Basis gegenseitigen Vertrauens 
ausgetauscht werden. Gelingt dies nicht, wird eine von beiden als vertrau-
enswürdig eingestufte Institution eingesetzt, um Informationen über Service-
qualität zu erlangen.  
- Institutionales Vertrauen: Eine beiden Partnern bekannte Institution prüft und 
zertifziert einzelne Services. Dadurch kann Vertrauen für beide beteiligten 
Partner gesichert werden.  
 
Zentraler Punkt des vorgestellten Modells ist das Vertrauen in die ausgetauschten 
Leistungsdaten einzelner Web-Services. Ein Vergleich von durch unterschiedliche 
Reputationsvermittler erhobenen Messergebnissen eines Web-Services erhöht die 
Qualität der Leistungsinformationen.  
Benyoucef/Rinderle (2006) plädieren dafür, Verhandlungsmechanismen für die 
Auswahl von Web-Services und Marktinfrastruktur zu trennen, um Qualitätsinforma-
tionen in den Austauschprozess einfließen lassen zu können. Die derzeit in der Praxis 
häufig auffindbare kombinierte Realisierung von Funktionalität der Abwicklung (wie 
bspw. Bezahlung) und einem spezifischen Verhandlungsmechanismus führt zu Infle-
xibilität und Inkompatibilität von Orchestrierungsmechanismen. Die laufzeitgebun-
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dene Auswahl von Web-Services in einer serviceorientierten Architektur wird durch 
diese Inflexibilitäten erschwert. Eine serviceorientierte Architektur muss aktuell für 
alle zur Verfügung stehenden Web-Services, die zur Laufzeit der Lösung ausgewählt 
werden können, den jeweils spezifischen Verhandlungsmechanismus implementie-
ren. Eine erhöhte Flexibilität der Austauschplattformen würde in diesem Zusammen-
hang die Einbindung von Web-Services erheblich vereinfachen.  
Die Autoren (ebenda) weisen ferner auf den Unterschied zwischen Verhandlungspro-
tokollen (d.h. den Spielregeln) und Verhandlungstaktik (die Nutzenmaximierung der 
beteiligten Partner) in automatisierten Systemen hin. Verhandlungsprotokolle werden 
publiziert und sind für alle beteiligten Partner bindend. Hingegen lässt sich die Ver-
handlungstaktik eines Partners nur durch sein vergangenes Verhalten und die Beob-
achtung seiner Verhandlungstätigkeit abschätzen. Beide Komponenten müssen für 
eine sinnvolle Auswahl des geeigneten Services berücksichtigt werden.  
Kung/Zhang (2008) weisen auf die Bedeutung der Wertorientierung in der Umset-
zung von Geschäftsprozessen im Rahmen einer serviceorientierten Architektur hin. 
Die Analyse der Wertschöpfung einzelner Aufgaben muss in einen strategischen 
Rahmen eingebettet werden, um ihren tatsächlichen Wert für den Gesamtprozess 
analysieren zu können.  
In ihrem Bewertungsrahmen definieren sie vier aufeinander aufbauende Ebenen der 
wertorientierten Betrachtung.: 
- Ebene I: Mechanisch-Physische Ebene. Die grundlegende Frage, ob alle 
Komponenten ihre Aufgabe erwartungsgemäß erfüllen. In neueren Systemen 
stellt sich diese Frage insbesondere hinsichtlich der effizienten Integration 
mehrerer Systeme unterschiedlicher Hersteller. Diese reagieren auf die stei-
genden Anforderungen an Integration durch Implementierung unabhängiger 
Standards, die Anwenderunternehmen in die Lage versetzt, eigene, herstelle-
runabhängige Integrationslösungen zu realisieren.  
- Ebene II: Wirtschaftliche Ebene. Investitionen in Informationssysteme wer-
den kostenrechnerisch weithin wie jede andere Investition (wie bspw. Büro-
ausstattung) behandelt. Dahingegen ist der größte Kostenblock – und auch 
das damit in Zusammenhang stehende Nutzenpotential – der Endanwender 
und sein Umgang mit dem Informationssystem. Anwenderschulungen und -
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unterstützung müssen als getrennte Investitionen betrachtet werden, um den 
Wertbeitrag einer IT-Lösung einschätzen zu können.  
- Ebene III: Vernetzungsebene. Auf diesem Level wird die Verbindung der ge-
schaffenen Lösung mit den jeweils anderen Teilbereichen analysiert. Anwen-
dungslandschaften dürfen sich nicht an bestehenden Abteilungsgrenzen und 
Kompetenzen orientieren. Vielmehr muss eine sinnvolle Aufteilung entlang 
der Prozesse für eine Optimierung des Wertbeitrages sorgen. Einschränkun-
gen durch zentrale Entscheidungsstrukturen dürfen nicht die notwendige Fle-
xibilität des Systems beschränken. 
- Ebene IV: Transformationsebene. Diese Ebene prüft, ob die Umsetzung der 
Geschäftsstrategie im Rahmen der IT-Lösung stattgefunden hat. Häufig sind 
fundamentale Veränderungen nötig, um die Wertschöpfung des IT-Systems 
zu maximieren. Hierarchische Strukturen dürfen dieser Umsetzung nicht im 
Wege stehen und müssen auf dieser Ebene kritisch hinterfragt werden.  
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Zusammenfassend stellen Kung/Zhang (2008) folgende Gesichtspunkte der einzel-
nen Ebenen hervor: 
 
Ebene Schlüsselfaktoren 
IV – Transformationsebene Neue Geschäftsfelder 
 Veränderte Geschäftsprozesse 
 Nachhaltige Wettbewerbsvorteile 
III – Vernetzungsebene Abgleich zur Organisation 
 Qualitätsniveau der Dienstleistung 
 Flexibilität / Verantwortlichkeit 
 Nutzenmessung 
II – Wirtschaftliche Ebene Anwendungsentwicklung 
 Produktion 
 Support / Wartung 
 Betriebskosten 




Abbildung 9: Ebenen zur Bewertung der Wertschöpfung nach Kung/Zhang (2008) 
 
Aus dem vorgestellten Bewertungsrahmen können weitere Implikationen für die Ge-
staltung des Austauschprozesses von Web-Services abgeleitet werden.  
Entscheidungen über den Einsatz serviceorientierter Komponenten können anhand 
dieses Bewertungsrahmens in einem ganzheitlichen Kontext betrachtet werden. Die 
Darstellung der einzelnen Ebenen unterstützt die Berücksichtigung aller notwendigen 
Bedingungen für eine qualitativ hochwertige Architektur. Daraus können die spezifi-
schen Anforderungen an einzelne Web-Services und ihre Orchestrierung abgeleitet 
werden. Anhand des oben dargestellten Bewertungsrahmens können einzelne Aus-
tauschbeziehungen gestaltet werden. Ferner können Entscheidungen über den Einsatz 
von Web-Service-Komponenten gegenüber Alternativen wie bspw. Weiterverwen-
dung bestehender ERP-Komponenten oder Individualprogrammierung abgewogen 
werden.  
76 
Insbesondere ermöglicht der Bewertungsrahmen der Wertschöpfung eine Entschei-
dungsunterstützung bei der zentralen Frage, ob der Einsatz einer serviceorientierten 
Architektur im Anwendungsfall sinnvoll erscheint. Dies wird durch eine Einbettung 
der Entscheidung in einen strategischen Kontext erreicht. Eine solche Entscheidung 
nur in Hinsicht auf den Einzelfall zu tätigen würde zu kurz greifen. Vielmehr muss 
sie auch in ihrer zukünftigen Auswirkung auf andere Unternehmensbereiche und ih-
rem Beitrag zur Erreichung strategischer Ziele gesehen werden.  
Im vorliegenden Abschnitt wurden die Literaturquellen zum Konzept des Applicati-
on-Service-Providings und den Prozessen des Web-Service-Austausches analysiert 
und verglichen. Dabei wurden Analogien identifiziert und Unterschiede herausge-
stellt. Aus der Perspektive des Anwenderunternehmens kann gesagt werden, dass die 
Integration einer ASP-Lösung organisatorisch vergleichbare Prozesse wie ein in ei-
nem WS-Broker-Modell betriebenes ERP-System benötigt. Die technischen Gege-
benheiten und die damit verbundene Flexibilität der serviceorientierten Lösung gren-
zen diese jedoch klar von den Eigenschaften einer standardisierten ASP-Lösung ab. 
Während eine ASP-Lösung Kosteneinsparung und Einfachheit des Einsatzes als 
oberste Ziele hat, stehen serviceorientierte Lösungen vielmehr für maximale Flexibi-
lität und Nutzenmaximierung durch individuelle, geschäftsprozessnahe Gestaltung. 
Die durch ein Anwenderunternehmen definierten Ziele des Einsatzes der beiden 
Konzepte sind daher unterschiedlich.  
In diesem Teil wurden Modelle zur Hebung der Qualität der ausgetauschten Dienst-
leistung und zur Verbesserung der Entscheidungsfindungsprozesse in Zusammen-
hang mit serviceorientierten Architekturen vorgestellt. Ferner wurden bestehende 
Erfahrungen im Feld des Application-Service-Providings analysiert und für den Aus-
tausch von Web-Service-basierten Lösungen adaptiert.  
Im folgenden Abschnitt wird aus diesen vorliegenden Modellen der Literatur ein An-
satz zur Implementierung entwickelt. Dieser zielt insbesondere auf die benötigten 
Kompetenzen im Anwenderunternehmen für den Einsatz von serviceorientierten 
ERP-Systemen ab. Zu diesem Zweck wird ein Referenzmodell der Implementierung 




2.4 Prozessmodifikationen durch neue Technologien 
 
 




Im nachfolgenden Abschnitt soll exemplarisch ein Vorgehensmodell zur Entwick-
lung eines Informationssystems beschrieben werden. Zu diesem Zweck werden die 
Tätigkeitsbereiche der Systementwicklung und –wartung nach Hansen/Neumann 
(2005) kurz beschrieben. Die beschriebenen Tätigkeitsbereiche dienen als Ausgangs-
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basis für das darzustellende Referenzmodell der Implementierung serviceorientierter 
ERP-Systeme.  
 
  Beschreibung des Prozesses Ziel Ergebnis 
Geschäftsprozess-
modellierung 
Analyse bestehender Geschäftsprozesse 
des Betriebes 





Zusammenführung und Vereinheitlichung 
der abgeleiteten Anforderungen 
Erstellung einer (möglichst) vollständigen Anfor-




Entwurf einer Systemarchitektur mit immer 
stärkerer Verfeinerung hinsichtlich einzelner 
Systembausteine 






Überführung des spezifizierten Designs in 
ein Hardware- und Softwarekonzept 





Prüfung des entwickelten Systems in Be-
standteilen und als Gesamtlösung 




Installation des Systems, Schulung der 
zukünftigen Benutzer in Bezug auf geänder-
te Geschäftsprozesse, Bedienung des 
Systems, Gestaltungsmöglichkeiten und 
Freiheitsgrade bei der Problemlösung. 






Abbildung 11: Tätigkeitsbereiche der Systementwicklung und -wartung (nach Han-
sen/Neumann, 2005) 
 
Die Geschäftsprozessmodellierung untersucht die bestehenden Geschäftsprozesse 
des Betriebes. In diesem Tätigkeitsbereich wird auch der Grad der IT-Unterstützung 
des Prozesses untersucht und Verbesserungspotentiale durch informationstechnische 
Unterstützung analysiert.  
Das Requirements-Engineering stellt eine sehr bedeutende Phase des Systement-
wicklungsprozesses dar. Hansen/Neumann (2005) weisen in diesem Zusammenhang 
auf aktuelle Untersuchungen hin, die besagen, dass die meisten gescheiterten Projek-
te auf Fehler in der Anforderungsspezifikation zurückzuführen sind. Im Sinne einer 
projektumfassenden Qualitätssicherung muss danach getrachtet werden, Fehler mög-
lichst früh im Entwicklungsprozess erkennen und beheben zu können. Eine rasche 
Erkennung und Behebung von Fehlern unterstützt einen effizienten Entwicklungs-
prozess. Eine Vernachlässigung der Anforderungen von End-Usern verringert die 
Akzeptanz des Systems im operativen Betrieb und kann sogar zur Nichteinsetzbar-
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keit des entwickelten Systems führen. Die Anforderungen werden in funktionale und 
qualitative Anforderungen unterschieden. Eine detaillierte Ausformulierung der An-
forderungen und Integration aller am Systementwicklungsprozess beteiligten Perso-
nengruppen ist von größter Bedeutung um die Anforderungen priorisieren und um-
setzen zu können.  
Um die Anforderungen der verschiedenen Personengruppen zusammenzuführen, 
wird der Bereich des Requirements Engineering in drei Aspekte unterteilt: 
- Spezifikation: Korrekte Abbildung der Anforderungen 
- Repräsentation: Abbildung des Sachverhaltes durch geeignete Beschrei-
bungsmittel 
- Verhandlung: Erstellung einer von allen Beteiligten akzeptierten und versteh-
baren Systemspezifikation.  
 
Hansen/Neumann (2005) weisen insbesondere auf den kontinuierlichen, iterativen 
und inkrementellen Charakter dieses Prozesses hin.  
Die Entwurfsphase überführt die auf unterschiedlichen Abstraktionsniveaus be-
schriebenen Anforderungen in einen konkreten Lösungsansatz. Zu diesem Zweck 
wird üblicherweise ein Fach-, DV- und Implementierungskonzept erarbeitet.  
Die Phase der Implementierung erfordert eine klare Strukturierung des Systems im 
Vorfeld der Umsetzung. Qualitativ hochwertige Software wird darauf aufbauend 
durch den Einsatz objektorientierter Konzepte erreicht.  
Das Testen von Informationssystemen erfordert eine wohldefinierte und kontrollierte 
Vorgangsweise um die Qualität des Systems zu sichern. Die Aktivitäten dieser Phase 
müssen präzise geplant werden, um einen effizienten Einsatz der Ressourcen sicher-
zustellen. Durch Testvorgänge werden Fehler frühzeitig erkannt und dadurch Zeit 
und Kosten für eventuell notwendige Korrekturen gespart. Es können drei Arten von 
Tests unterschieden werden: 
- Modultest: Individuelle Softwarekomponenten werden auf ihre korrekte 
Funktionalität geprüft. Diese Tests finden nahe am Quellcode statt und er-
möglichen den Einsatz entsprechender Fehlerbehebungswerkzeuge. 
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- Integrationstest: Konfigurationen / Subsysteme werden gemeinsam getestet. 
Das Hauptaugenmerk dieser Testart liegt auf der Interaktion der bereits gete-
steten Module und der Bereitstellung der erwarteten Funktionen durch diesel-
ben. 
- Systemtest: Ein komplettes Softwaresystem wird, wenn möglich auf der ope-
rativen Hardwareplattform, getestet. In dieser Phase wird insbesondere auf 
die korrekte Umsetzung der Endanwenderanforderungen fokussiert.  
 
Die zum Einsatz kommenden Testverfahren können in strukturelle und funktionale 
Verfahren unterschieden werden. Strukturelle Verfahren untersuchen die interne 
Struktur des Quellprogramms und dessen Qualität. Beim Einsatz funktionaler Ver-
fahren ist die interne Umsetzung einer Anforderung nicht von Belang. Vielmehr 
werden praxisorientierte Testfälle abgearbeitet. Die Auswahl der Testfälle und ihre 
Reihenfolge haben dabei großen Einfluss auf die Qualität dieser sog. „Black-Box-
Tests“.  
Zu den Grenzen von Testverfahren halten Hansen/Neumann (2005) fest, dass voll-
ständiges Testen eines Informationssystems auch bei vhm. einfachen Systemen un-
möglich ist. Ferner dienen Testverfahren dazu, Fehler aufzudecken, sie können je-
doch nicht die Fehlerfreiheit eines Systems garantieren.  
Die Entwicklung mit Wiederverwendung führt einerseits zu einem verstärkten Test 
der Einzelkomponenten. Andererseits wird die Komplexität der Testung dadurch je-
doch weiter erhöht, da sowohl die Einzelkomponenten wie auch jede daraus abgelei-
tete Applikation getestet werden müssen.  
Diese Feststellungen müssen immer vor dem Hintergrund der Änderung einzelner 
Komponenten während der Betriebsphase des Informationssystems betrachtet wer-
den. Jede Veränderung einer einzelnen Komponente hat notwendige Tests der Kom-
ponente selbst und aller Applikationen, die unter Einbeziehung dieser Komponente 
entworfen wurden, zur Folge. 
Change-Management beschreibt Aufgaben und Tätigkeiten, die ausgeführt werden, 
um eine Version des Systems im operativen Betrieb einzusetzen. Neben der Installa-
tion des Systems selbst steht auch die Schulung der zukünftigen Benutzer im Mittel-
punkt. Veränderte Geschäftsprozesse erfordern eine neue Bedienung der Software-
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module. Häufig verändern sich durch die Implementierung von ERP-Systemen auch 
die Freiheitsgrade der Bedienung. Im Rahmen der Schulungsphase festgestellte Fehl-
funktionen und geäußerte Änderungswünsche werden durch Projektmitarbeiter auf-
genommen und für die Umsetzung in der aktuellen oder einer späteren Version be-
rücksichtigt.  
Die Tätigkeiten im Rahmen eines IS-Entwicklungsprojekts können in Management- 
und Entwicklungstätigkeiten unterschieden werden. Managementtätigkeiten werden 
kontinuierlich entlang des gesamten Projektverlaufs durchgeführt, Entwicklungstä-
tigkeiten mehrfach in hintereinandergereihten Sequenzen. Jeder Durchlauf einer sol-
chen Iteration dient der weiteren Verbesserung der im vorhergehenden Schritt er-
reichten Ergebnisse.  
Hansen/Neumann (2005) führen zahlreiche auslösende Ereignisse einer Veränderung 
an:  
- Marktänderungen: Kundenwünsche, Konkurrenzdruck 
- Änderungen der operativen Prozesse: Effizienzsteigerung 
- Änderungen im Rahmen von Wartungstätigkeiten: Fehlerbeseitigung 
- Anschaffung einer neuen Systemkomponente: Systemstrukturveränderung 
 
Die Durchführung von Change-Management umfasst zahlreiche verschiedenartige 
Aufgaben, welche wiederum zahlreiche unterschiedliche Qualifikationen erfordern. 
Insbesondere lässt sich eine Teilung in technische und organisatorisch-soziale Auf-
gaben vornehmen. In den frühen Phasen der Systementwicklung liegt der Fokus auf 
technischen Aufgaben, in Implementierung und Betrieb verlagern sich diese verstärkt 
auf organisatorische und soziale Fragestellungen (wie Organisationsveränderung und 
Schulungsmaßnahmen). 
 
2.4.2 Vorgehensmodelle für IS-Entwicklungsprozesse 
In der Literatur sind zahlreiche Vorgehensmodelle für Entwicklungsprozesse von 
Informationssystemen vorhanden. Obwohl sich die einzelnen Modelle in Details un-
82 
terscheiden, lassen sich verschiedene Merkmale als prägend für diese Gruppe von 
Modellen beschreiben (Hansen/Neumann, 2005): 
- Schrittweises Vorgehen: Die Vorgehensweise ist durch zahlreiche Schritte 
(Phasen) gekennzeichnet. Die einzelnen Phasen werden sequentiell durchlau-
fen. Gleichzeitig gibt es jedoch begleitende Tätigkeiten (bspw. Qualitätssi-
cherungsmaßnahmen), die parallel zu den einzelnen Vorgehensschritten ent-
lang des Projektverlaufs durchgeführt werden.  
- Rückkopplungen: Die einzelnen Phasen erlauben eine Rückkopplung zur 
vorgelagerten Phase. Im Nachhinein festgestellte Mängel der Vorphase kön-
nen dadurch korrigiert werden.  
- Validierungen: Das Ergebnis jeder einzelnen Phase wird am Ende derselben 
durch die beteiligten Interessensgruppen validiert. Durch diese Maßnahme 
wird bewusst eine Entscheidung zum Start des nächsten Schrittes gefällt.  
- Endbenutzerintegration: Die frühzeitige Integration der Endbenutzer erhöht 
die Akzeptanz und wahrgenommene Qualität des entwickelten Informations-
systems. Die Entwicklung von Prototypen, die dazu dienen eine gewählte 
Entscheidungsalternative Endbenutzern verständlich darzustellen ist ein be-
deutendes Hilfsmittel dafür.  
- Evolutionäre Betrachtungsweise: Der Entwicklungsprozess eines Informati-
onssystems wird als evolutionärer Prozess betrachtet, dessen statische Phasen 
sich überlagern und keinen klar definierbaren Übergang zwischen Entwick-
lung und Betrieb erkennen lassen.  
 
Als in der Praxis weit verbreitetes Vorgehensmodell wird in dieser Arbeit das V-
Modell aufgegriffen. Das V-Modell ist ein sehr umfangreiches Vorgehenskonzept, 
das sich durch sehr detaillierte Beschreibungen der einzelnen Schritte und der daraus 
erwarteten Ergebnisse auszeichnet. Die durch den Einsatz des V-Modells erreichte 
umfangreiche Standardisierung der Vorgehensweise, der Teilergebnisse und der Do-
kumentierung hat eine Qualitätssteigerung und größere Unabhängigkeit von Projekt-
partnern zum Ziel. (Hansen/Neumann, 2009) 
Das V-Modell wird laufend an die Anforderungen neuer Softwareentwicklungsan-
sätze angepasst. Die letzte Anpassung hat im Februar 2005 stattgefunden. In diesem 
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Rahmen wurde das V-Modell 97 durch die erste Version des V-Modell XT ersetzt. 
Der Zusatz XT steht dabei für „Extreme Tailoring“, diese Benennung weist auf die 
stärkere Modularisierung und Anpassbarkeit des aktuellen V-Modells hin. (Han-
sen/Neumann 2009) 
Ferner ermöglicht das V-Modell XT eine Einbindung des Auftraggebers, die Aus-
wahl der notwendigen Vorgehensbausteine im Rahmen des „Tailoring“ und eine 
stärkere Orientierung in Richtung agiler, inkrementeller Ansätze. Generell kann von 
einer stärkeren Produktorientierung gesprochen werden. Im Vergleich zu früheren 
Ansätzen steht das erzeugte Produkt anstatt die Dokumentation im Mittelpunkt. 
(Hansen/Neumann 2009) 
Das V-Modell XT fasst ähnlich gelagerte Tätigkeiten zu Vorgehensbausteinen zu-
sammen. Vorgehensbausteine, die bei allen Projekten Anwendung finden, werden als 
V-Modell Kern bezeichnet. Dieser umfasst: 
- PM: Projektmanagement 
- QS: Qualitätssicherung 
- KM: Konfigurationsmanagement 
- PA: Problem- und Änderungsmanagement 
 
Diese Vorgehensbausteine werden in Folge verwendet, um durch serviceorientierte 
Architekturen hervorgerufene Veränderungen des Entwicklungsprozesses zu analy-
sieren. 
Das V-Modell definiert zahlreiche Dokumente, die als Produkte bezeichnet werden 
und sich aus einzelnen Themen (Kapiteln) zusammensetzen. Gleichförmige Produkte 
werden zu Produktgruppen zusammengefasst. Produkte durchlaufen vier Zustände. 
Die Übergänge zwischen den Zuständen ermöglichen auch einen Rückfall in den 
vorhergehenden Zustand (bspw. durch den Übergang „Nachbessern“). 
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Die vier möglichen Zustände eines Produkts sind. 
1. Geplant 




Produktverändernde Tätigkeiten werden Aktivitäten genannt, diese setzen sich wie-
derum aus Teilaktivitäten zusammen, die jeweils genau ein Thema behandeln. 
Gleichförmige Aktivitäten werden zu Aktivitätengruppen zusammengefasst.  
Zu jeder Aktivität ist genau erfasst, welche Produkte sie benötigt und verändert – und 
welche Arbeitsschritte für diese Modifikation notwendig sind. Für jede Aktivität ist 
ferner ein Produktfluss und eine Abwicklung definiert. Der Produktfluss definiert die 
benötigten Eingabeprodukte und ihre Zustände und die nachfolgende Aktivität an die 
das modifizierte Produkt weitergereicht werden soll. Die Abwicklung definiert hin-
gegen die genauen Modalitäten der Durchführung der Aktivität.  
Die zeitliche Abfolge der Aktivitäten wird daher durch die Verfügbarkeit der für die 
Aktivität benötigten Teilprodukte in einem bestimmten Zustand gesteuert. 
Um eine Anpassung des Modells an mittlere und kleinere Projekte zu ermöglichen, 
definiert das V-Modell XT Streichbedingungen wodurch unnötiger Mehraufwand 
vermieden wird. Dieser Anpassungsvorgang wird als „Tailoring“ bezeichnet.  
Hansen/Neumann (2005) weisen insbesondere darauf hin, dass auch ein sehr detail-
liertes Konzept nicht per se zu erfolgreichen Softwareimplementierungen führen 
muss. Neben den notwendigen fachlichen Qualifikationen müssen insbesondere die 
Endbenutzer des Systems in allen Phasen berücksichtigt werden. Sie evaluieren die 
erstellte Applikation im täglichen Einsatz und sind eine bedeutende Quelle für Ver-
besserungsvorschläge.  
Wie unten ausgeführt, hat insbesondere im Bereich serviceorientierter ERP-Systeme 
die Entscheidung zwischen standardisierten und individuell erzeugten Komponenten 
einen großen Einfluss auf die Qualität der Lösung. Entscheidungskriterien dafür las-
sen sich aus dem Feld konventioneller ERP-Systeme ableiten. 
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Für den Bereich von Handelsinformationssystemen diskutieren Becker/Schütte 
(2004) ausführlich die Entscheidungskriterien für den Einsatz von Standard- oder 
Individualsoftware und die damit verbundenen Folgen. Bedeutendstes Kriterium für 
den Einsatz von Individualsoftware ist die dadurch erreichte Schaffung strategischer 
Vorteile gegenüber anderen Unternehmen. Gleichwohl betonen Becker/Schütte 
(2004), dass Standardsoftware teilweise betriebswirtschaftliche Konzeptionen abbil-
det, die von den aktuellen Prozessen des Anwenderunternehmens abweichen, diesen 
aber gleichzeitig überlegen sein können. Durch den Einsatz dieser Softwarekompo-
nenten wird ein Prozess im Anwenderunternehmen daher verändert – aber zugleich 
auch verbessert.  
Die Charakteristika servicebasierter ERP-Systeme machen eine Adaption bestehen-
der Vorgehensmodelle notwendig. In der Literatur bestehen bereits erste Ansätze ei-
ner solchen Umsetzung.  
Thomas/Leyking/Scheid (2009) analysieren in der Literatur vorhandene Vorgehens-
modelle zur Entwicklung serviceorientierter Softwaresysteme. Die Analyse basiert 
auf der Annahme unterschiedlicher Zielsetzungen in der Entwicklung konventionel-
ler und serviceorientierter betrieblicher Softwaresysteme. Auf Basis einer umfassen-
den Literaturrecherche definieren sie Anforderungen an Vorgehensmodelle, um den 
Anforderungen einer SOA-basierten Entwicklung gerecht zu werden: 
- Modularisierung: Dekomposition bestehender Anwendungssysteme, Auto-
nomie von Services, lose Kopplung, Unabhängigkeit und schnittstellenbasier-
te Interoperabilität.  
- Abstraktion: Trennung von Schnittstelle und Implementierung, plattformneu-
trale Servicebeschreibung, Auswahl der technischen Softwarelösung zur 
Laufzeit. 
- Ausgewogene Granularität: Richtiges Maß an fein- und grobgranularen Ser-
vices, Wiederverwendungsmöglichkeit versus Ineffizienzen. 
- Prozessorientierung: Prozessgestaltung als Bindeglied zwischen Organisati-
onssystem und Anwendungssystem.  
 
Die Analyse von Thomas/Leyking/Scheid (2009) zeigt, dass über die Entwicklungs-
prozesse serviceorientierter Softwarearchitekturen bisher kein Konsens herrscht. 
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Vielmehr besteht eine heterogene Landschaft von Vorgehensmodellen, die auf Basis 
bestehender Modelle - mit unterschiedlich starker Fokussierung auf technische oder 
betriebswirtschaftliche Aspekte - entwickelt wurden. Eine betriebswirtschaftliche 
Nutzung serviceorientierter Architekturen ist erst in jüngeren Arbeiten zur Vorge-
hensmodellierung zu finden, frühe Arbeiten konzentrieren sich auf technische Frage-
stellungen und Lösungsansätze.  
Eine Mehrzahl der Modelle berücksichtigt eine Überleitung fachlicher Serviceanfor-
derungen des Organisationssystems in die Serviceanforderungen des Anwendungssy-
stems. Die umgekehrte Rückführung technischer Anforderungen in die Fachbe-
schreibung bleibt jedoch weitestgehend unberücksichtigt. Die Autoren weisen daher 
insbesondere auf dieses Fehlen wechselseitiger Synchronisationstechniken, die eine 
Integration von Organisations- und Anwendungssystemen ermöglichen, hin.  
 
2.4.3 Anforderungen an ein Referenzmodell für die  
Implementierung serviceorientierter ERP-Systeme 
Der Einsatz serviceorientierter Architekturen verändert auch die Rolle der einzelnen 
Partner im Implementierungsprozess von ERP-Systemen (Schelp/Winter, 2002). Die 
in klassischen Implementierungsprojekten etablierte Prozesskette zwischen Soft-
warehersteller, Beratungsunternehmen und Anwenderunternehmen muss daher in 
Hinsicht auf die Aufgabenverteilung überdacht werden.  
Durch die Fokussierung auf Anwendungsmodule verschieben sich die Aufgaben im 
Implementierungsprozess. Konventionelle ERP-Systeme werden anhand vorliegen-
der Basisprozesse der ERP-Software implementiert.  
Im Bereich serviceorientierter ERP-Systeme müssen aber nach erfolgter Definition 
eines Geschäftsprozesses zunächst die geeigneten Softwaremodule ausgewählt wer-
den.  
Ferner sind an den Schnittpunkten von Geschäftsprozessen funktionierende Kommu-
nikationsstrukturen für die Vernetzung der einzelnen Softwaremodule sicherzustel-
len.  
Als Beispiele für neu entstehende Aufgaben im Design- und Implementierungspro-
zess können die Orchestrierung von Softwarekomponenten unterschiedlicher Herstel-
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ler, die Sicherstellung eines definierten Service-Levels für die Gesamtlösung oder die 
Entscheidung über den Granularitätsgrad der serviceorientierten Architektur genannt 
werden.  
Die Auswirkungen der vielen neuartigen Gestaltungsaspekte auf die optimale Orga-
nisationsform des Implementierungsprozesses sind allerdings noch unbekannt. 
Untersuchungen zum institutionellen Arrangement der beteiligten Partner im Bereich 
der Implementierungsdienstleistungen zeigen eine im Vergleich zu konventionellen 
ERP-Systemen verstärkte Tendenz zu hierarchisch organisierten Austauschbezie-
hungen (vgl. vom Brocke/Schenk/Sonnenberg, 2009). Begründet wird dies durch die 
erhöhte Spezifität und strategische Bedeutung der nachgefragten Dienstleistungen. 
Die Eingehung von Partnerschaften, Allianzen oder anderen langfristigen Vertrags-
beziehungen im Bereich der Beratungsdienstleistungen für die Implementierung ser-
viceorientierter Architekturen wird durch die Spezifität der Lösung erforderlich.  
Wenngleich Web-Services als standardisierte Produkte am Markt zu beziehen sind, 
ist die Orchestrierung derselben ein sehr spezifisches Projekt. Die Orchestrierung 
erfordert Wissen über die Branche des Anwenderunternehmens und vielmehr Wissen 
über die Geschäftsprozesse des Anwenderunternehmens selbst. Die vertragliche Re-
gelung dieser langfristigen Beziehungen ist durch hohe Unsicherheit hinsichtlich des 
Projektausgangs gekennzeichnet und erfordert daher umfangreiche vertragliche Re-
gelungen.  
In der Praxis bilden sich durch diese Notwendigkeit auch zahlreiche den Anwender-
unternehmen nahe stehende Beratungsunternehmen, die notwendiges Wissen über 
das Unternehmen und SOA-Expertise vereinen. Als Beispiele dafür können die Con-
sultingdivisionen von Firmen wie Porsche, T-Mobile oder auch Würth genannt wer-
den.  
Mit dem Einsatz serviceorientierter Architekturen geht eine initiale Erhöhung der 
Komplexität der Gesamtlösung einher. An die Stelle eines ERP-Pakets treten nun 
mehrere Module, die mittels einer Integrationsinfrastruktur verbunden werden müs-
sen.  
So ist bspw. die Verfügbarkeit des Gesamtsystems das Produkt der Einzelverfügbar-
keiten. Die steigende Anzahl der Komponenten reduziert die Gesamtverfügbarkeit 
daher bei gleich bleibendem Verfügbarkeitsniveau der Einzelkomponenten. Mit dem 
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Einsatz von SOA geht jedoch auch die Erwartung eines signifikant höheren Nutzens 
einher.  
Der Wertbeitrag des Systems zum Gesamtunternehmenserfolg wird durch die ver-
besserte Abbildung von Geschäftsprozessen gegenüber konventionellen ERP-
Systemen vergleichsweise erhöht. (Rettig, 2007; Becker/Schütte, 2004) 
Die Implementierung von Geschäftsprozessen im Organisationssystem mittels SOA 
muss ein Nutzenpotential aufweisen, das die damit in Zusammenhang stehende er-
wartete Komplexität der servicebasierten Lösung übersteigt. Prozesse, die dies nicht 
erwarten lassen, sollten weiterhin anhand von Standardkomponenten (konventionel-
len ERP-Komponenten) in ein servicebasiertes ERP-System integriert werden.  
Es ist daher in Zukunft mit dem Entstehen gemischter Landschaften zu rechnen, die 
individuelle, vollständig servicebasierte Komponenten (engl.: full-SOA-components) 
und aus betrieblichen Standardsoftwarekomponenten übernommene, standardisierte, 
technisch jedoch servicebasierte Komponenten enthalten. Diese Komponenten wer-
den im Folgenden hybride SOA-Komponenten (engl.: hybrid-SOA-components) ge-
nannt.  
Hybride Komponenten sind mit den Modulen heute im Einsatz befindlicher, konven-
tioneller ERP-Komponenten (wie bspw. SAP-FI für Buchhaltungsprozesse) ver-
gleichbar. Hingegen sind vollständig SOA-basierte Komponenten gemessen an ihrem 
Anpassungsgrad an Prozesse des Anwenderunternehmens mit Individuallösungen 
vergleichbar. Hinsichtlich ihrer Kompatibilität müssen diese SOA-basierten Kompo-
nenten vollständig den Standards einer SOA-Lösung entsprechen, um eine Funktion 
des Systems zu gewährleisten.  
Aus diesen Schlussfolgerungen kann folgende Definition abgeleitet werden, um eine 
Entscheidung pro/contra einer vollständig SOA-basierten Implementierung eines Ge-
schäftsprozesses oder Prozessteils zu fällen: 
Geschäftsprozesse müssen exzellent und bedeutend sein, um eine vollständig service-
orientierte Implementierung als sinnvoll erscheinen zu lassen.  
Folgende Teile dieser Aussage sind zu spezifizieren: 
- Exzellent: Prozesse müssen den Standardprozessen konventioneller ERP-
Systeme überlegen sein, um die zusätzliche Komplexität einer vollständig 
SOA-basierten Prozessimplementierung zu rechtfertigen. Andernfalls kann 
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davon ausgegangen werden, dass die Verwendung von Standardkomponenten 
vergleichbaren Nutzen bei geringerer Komplexität erzeugt. 
- Bedeutend: Prozesse müssen einen signifikanten Beitrag zum Unternehmens-
erfolg aufweisen, um für eine vollständig SOA-basierte Implementierung 
ausgewählt zu werden. Prozesse, die lediglich unterstützenden Charakter ha-
ben und deren Ausführung daher den Unternehmenserfolg nicht positiv zu 
beeinflussen vermag, sollten mit möglichst geringem Aufwand implementiert 
werden.  
- Vollständig serviceorientierte Implementierung: Die Implementierung wird 
„prozessgesteuert“. Losgelöst von am Markt verfügbaren Softwarekompo-
nenten bzw. Services wird die technische Umsetzung des Prozesses geplant. 
Auf Basis dieses Umsetzungsplans, der Programmbeschreibung, wird analy-
siert, ob und welche am Markt verfügbaren Services dafür verwendet werden 
können. Sind keine geeigneten Services am Markt verfügbar, erstellt das Un-
ternehmen ein individuelles Service, das in die ERP-Lösung integriert wird. 
In Folge besteht auch die Möglichkeit, das erzeugte Service weiteren Unter-
nehmen als Komponente anzubieten – vorausgesetzt, das Service soll nicht 
aus strategischen Gründen ausschließlich im eigenen Unternehmen eingesetzt 
werden.  
 
Für Unternehmen stellt sich die zentrale Frage der Identifikation von Prozessen, die 
sich für eine vollständig serviceorientierte Implementierung eignen. Wie oben be-
schrieben muss die erhöhte Komplexität und der damit verbundene erhöhte Aufwand 
im Softwarelebenszyklus durch einen gesteigerten Wertbeitrag kompensiert und 
übertroffen werden, um eine serviceorientierte Implementierung zu rechtfertigen.  
Um die Bedeutung dieses Wertbeitrages und seiner Auswirkung auf die Implemen-
tierungsentscheidung hervorzuheben, soll an dieser Stelle der Begriff der einzigarti-
gen Prozesseigenschaft (engl.: Unique Process Proposition, Abkz.: UPP) in die Dis-
kussion eingeführt werden.  
In Anlehnung an das Konzept der einzigartigen Produkteigenschaft (engl.: Unique 
Selling Proposition, Abkz.: USP) von Kotler/Bliemel (1995) dient dieser Begriff da-
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zu, die Notwendigkeit der Fokussierung auf einzigartige Charakteristika jedes ein-
zelnen Prozesses zu betonen.  
Nur Prozesse, die eine solche einzigartige Prozesseigenschaft - die sowohl Exzellenz 
wie Bedeutsamkeit beinhaltet - innehaben, qualifizieren sich für eine vollständig ser-
viceorientierte Implementierung im Rahmen eines servicebasierten ERP-Systems.  
Zusammenfassend können folgende Kriterien zur Identifikation einer UPP genannt 
werden: 
- Hoher Beitrag zur Wertschöpfung 
- Hohes Potential zum Aufbau von Eintrittsbarrieren 
- Einzigartigkeit 
- Hohe Effizienz 
- Mittlere bis hohe IT-Unterstützung des Prozesses 
 
Erste Praxiserfahrungen mit SOA zeigen, dass serviceorientierte Architekturen und 
die damit in Verbindung stehende Web-Service Technologie primär zur Integration 
bestehender Anwendungen innerhalb eines Unternehmens eingesetzt werden. Die 
Verwirklichung servicebasierter ERP-Systeme mittels Integration voneinander unab-
hängiger Komponenten ist bislang jedoch nur selten erfolgt.  
Wie bereits von Thomas/Leyking/Scheid (2009) angeführt, beziehen sich frühere 
Arbeiten zu serviceorientierten Architekturen stärker auf technische Aspekte. Be-
triebswirtschaftliche Fragestellungen - wie die Umsetzung von SOA im Rahmen ei-
nes Organisationssystems - werden erst seit kürzerer Zeit in der Literatur behandelt. 
Bislang wurde in der Literatur die Analyse von Entscheidungskriterien daher auch 
nicht ausgeführt.  
Basierend auf den Erkenntnissen der Vorarbeiten soll ein Referenzmodell eines Im-
plementierungsprozesses entworfen werden. Die Prozesse des Referenzmodells wer-
den, wie eingangs in der Forschungsfrage gefordert, um notwendige Methoden und 
Kompetenzen erweitert.  
91 
Die Anforderungen an dieses Referenzmodell sind:  
- Eine koordinierte Vorgehensweise zwischen Technik und Organisation 
bei gleichzeitiger Trennung von prozessualer und technischer Orchestrie-
rung. 
- Geleitete Entscheidungsfindung über den Einsatz von Hybrid-SOA und 
vollständigen SOA-Komponenten. 
- Berücksichtigung aktuell am Markt verfügbarer Komponenten. 
- Etablierung einer organisationalen Struktur der an der Implementierung 
beteiligten Partner. 
- Rechtliche Absicherung der Lösung mittels vertraglicher Regelungen. 
- Absicherung der Dienstgüte und Performanz aller integrierten Kompo-
nenten. 
- Berücksichtigung von Konzepten dynamischer Serviceeinbindung wäh-
rend der Laufzeit. 
- Integration aller Interessensgruppen (Stakeholder) in allen Phasen des 
Entwurf- und Implementierungsprozesses. 
- Etablierung eines Prozesszyklus, der eine permanente Anpassung des Sy-
stems an Veränderungen der Unternehmensumwelt ermöglicht.
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Abbildung 12: Referenzmodell zur Implementierung serviceorientierter ERP-Systeme 
 
Die einzelnen Schritte des entworfenen Phasenmodells sind in der Abbildung darge-
stellt. Im folgenden Abschnitt werden diese Phasen im Detail näher erläutert: 
 
1. Initialanalyse 
Die Phase der Initialanalyse beinhaltet eine detaillierte Analyse der Geschäftsprozes-
se des Anwenderunternehmens. Analysten versuchen durch den Einsatz von Techni-
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ken der qualitativen Sozialforschung (wie bspw. Fokusgruppen und Interviews) die 
Inhalte und Funktionen einzelner Geschäftsprozesse zu erfassen. Die Mitarbeiter sol-
len angeleitet werden, das verborgene Wissen über Geschäftsprozesse weitestgehend 
zu externalisieren und damit für die weiteren Schritte verfügbar zu machen.  
Zusätzlich werden vorliegende Dokumente und Belege, die in den Geschäftsprozes-
sen verwendet und erzeugt werden, zur Analyse herangezogen.  
Auf diese erste Phase der explorativen Analyse folgt eine Phase der Komponenten-
bildung. Die ermittelten und dokumentierten Geschäftsprozesse werden in Abschnit-
te unterteilt. Die einzelnen Abschnitte folgen dabei den Richtlinien des Komponen-
tenschnitts wie von Hess/Humm/Voß (2006) dargestellt.  
Gleichförmige Komponenten in unterschiedlichen Prozessen werden in Folge identi-
fiziert. Das Ergebnis dieser Phase ist eine Sammlung an Komponentendefinitionen, 
deren Kombination eine informationstechnische Abbildung aller im Einsatz befindli-
chen Geschäftsprozesse ermöglicht.  
Auf Basis dieser Komponentendefinition erfolgt die Analyse der Geschäftsprozess-
potentiale. Prozesse werden hinsichtlich ihrer UPP-Eigenschaften untersucht. Die 
UPP-Eigenschaft selbst ist immer prozessinhärent. Der Prozess kann jedoch durch 
die Orchestrierung von Standardkomponenten oder auch durch den Einsatz individu-
ell erzeugter Komponenten eine UPP innehaben.  
Die Einzigartigkeit kann daher – abhängig vom Analyseergebnis – durch die Ent-
wicklung geeigneter Komponenten oder auch durch entspr. Orchestrierung von Stan-
dardkomponenten erreicht werden. Von großer Bedeutung in dieser Phase ist die In-
tegration der Mitarbeiter des Anwenderunternehmens, insbesondere der Endanwen-
der. Geeignete Visualisierung der Geschäftsprozesse und Einsatz von Gruppen- wie 
Einzelgesprächen tragen weiter zur Erreichung einer umfassenden Geschäftsprozess-
beschreibung bei. Die Visualisierung der Geschäftsprozessanalyse dient in diesem 
Zusammenhang als Prototyp, der es den Mitarbeitern ermöglichen soll, die abstrakte 
Darstellung ihrer Tätigkeiten besser nachvollziehen und auf Vollständigkeit überprü-
fen zu können. 
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2. Systementwurf 
Die Phase des Systementwurfs beinhaltet die Modellierung der einzelnen Kompo-
nenten anhand der Funktions-, Daten- und Prozesssicht. Der Systementwurf umfasst 
sowohl die Details der einzelnen Komponenten (Servicedesign) wie auch die Zu-
sammenstellung der Komponenten entlang der Geschäftsprozesse (Serviceorchestrie-
rung). 
Der Entwurf des einzelnen Services und insbesondere die Definition seiner Ein- und 
Ausgabeparameter dient auf der Ebene des Gesamtsystems als Verbindungsvariable, 
um die einzelnen Services entlang der zuvor definierten Geschäftsprozesse zu kom-
binieren. Der Entwurf des Gesamtsystems muss vom Entwurf der einzelnen Services 
unabhängig sein und diese vielmehr nur anhand definierter und beschriebener 
Schnittstellen einbinden, um die Flexibilität der SOA nicht zu beeinflussen.  
Die Phase des Systementwurfs ist – im Vergleich zur Entwurfsphase konventioneller 
ERP-Systeme – entsprechend umfangreicher, da sowohl auf Ebene des einzelnen 
Services wie auch auf Gesamtsystemebene entworfen wird.  
Eine strikte Trennung der Sichten ist notwendig, um Prozessabläufe eines Services 
definieren zu können und am Markt verfügbare Services auf ihre Eignung zu beurtei-
len. Die technische Ausgestaltung der Funktionalität ist dabei unerheblich, interes-
sant sind die Ein- und Ausgabewerte und damit verbundene Möglichkeiten der Steu-
erung von Services anhand von Steuerparametern.  
Anhand dieser Daten werden Services in die SOA integriert. Weiteres Kriterium ist 
die geforderte Flexibilität und Erweiterbarkeit des einzelnen Services. Abhängig von 
identifiziertem Veränderungspotential der Komponente kann die mögliche Flexibili-
tät des Services als Bewertungskriterium in die Serviceauswahl aufgenommen wer-
den.  




Für jede der zuvor identifizierten Komponenten muss eine Entscheidung über indivi-
duelle Erstellung oder marktliche Beschaffung getroffen werden.  
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Um diese Entscheidung treffen zu können, muss ein Anforderungsprofil aller benö-
tigten Komponenten bestehen – welches in den vorhergehenden Phasen hergeleitet 
wurde – und dieses mit den am Markt verfügbaren Services abgeglichen werden. 
Weitere Entscheidungskriterien pro/contra Eigenerstellung ergeben sich aus der Be-
wertung der einzelnen Komponenten hinsichtlich ihrer Bedeutung in Prozessen mit 
einer UPP. 
Ein einzigartiger Prozess rechtfertigt den vergleichsweise hohen Aufwand der indi-
viduellen Erstellung eines Services. Für standardisierbare Komponenten scheinen 
bestehende und am Markt verfügbare Services zweckmäßiger. 
Die Phase der Marktanalyse beginnt mit einer ersten explorativen Phase zur Erlan-
gung eines Überblicks der am Markt verfügbaren Services, der Angebotsstruktur und 
der Akteure.  
Die zweite Phase umfasst die Erstellung einer detaillierten Ausschreibung mit um-
fangreicher Beschreibung der Komponenten, die durch am Markt beschaffte Web-
Services abgebildet werden sollen. 
Die Ausschreibung kann geschlossen – an definierte Empfänger – oder offen – bspw. 
auf Service-Marktplätzen – erfolgen. Im Rahmen des Ausschreibungsprozesses wer-
den alle benötigten Komponenten ausgeschrieben und anhand ihrer Spezifikationen 
beschrieben.  
Der gesamte Ausschreibungsprozess und auch die Abgabe von Angeboten sollte IT-
gestützt durchgeführt werden, um die Antworten der unterschiedlichen Anbieter 
standardisiert entgegen zu nehmen und auswerten zu können.  
Jede Komponente macht unter Umständen einen umfangreichen Fragenkatalog not-
wendig. Auch Anbieter von Standardsoftware, die web-servicebasierte, grobgranula-
re Komponenten anbieten (als Bsp. für eine solche Lösung wäre das FI/CO Modul 
aktueller SAP-ECC-Pakete zu nennen), werden in diesen Prozess eingebunden und 
zur Angebotslegung eingeladen. 
Der Abschluss dieser Phase bildet die Synopsis aller eingegangen Angebote pro Mo-
dul. 
Den dritten Teil dieser Phase stellt die Evaluation der Angebote für Lösungskompo-
nenten dar. Einzelne Komponenten werden auf Basis der zur Verfügung gestellten 
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Unterlagen und beantworteter (digitaler) Fragebögen bewertet und in eine Rangrei-
hung gebracht.  
Dabei ist die Deckung von Anforderungsdefinition und Leistungen des Services von 
größter Bedeutung. Hinzu kommen die zugesicherte Dienstgüte (Performanz, Be-
triebssicherheit, etc.) und die Preisgestaltung der Inanspruchnahme des Services. Die 
Kompatibilität mit anderen Komponenten muss durch die Zusicherung der Kompati-
bilität zu Web-Service-Standards abgesichert werden.  
Im vierten Teil der Marktanalysephase wird auf Basis der aufbereiteten Informatio-
nen eine Entscheidung für einzelne Services gefällt. Dabei stehen drei große Optio-
nen pro definierter Komponente zur Auswahl: 
- Individuelle Serviceerstellung gemäß Spezifikation: Diese Option wird 
gewählt, wenn keines der am Markt verfügbaren Services den Spezifika-
tionen des Anwenderunternehmens gerecht wird und die Komponente ei-
nen Aufwand der Individualerstellung rechtfertigt. Diese Möglichkeit 
wird für sehr einfache Services, deren Beschaffung am Markt mit ver-
gleichsweise höheren Kosten verbunden wäre und Services, die in Pro-
zessen mit UPPs eingebunden sind, gewählt. 
- Einsatz von Standardservices: Die meisten Komponenten einer SOA wer-
den durch am Markt verfügbare und konfigurierbare Services abgedeckt. 
Die Services bieten eine definierte und vertraglich zugesicherte Leistung 
zu einem definierten Preis. Sie ermöglichen die Ausgestaltung individuel-
ler Prozesse durch die Orchestrierung der Services zu individuellen Pro-
zessen des Anwenderunternehmens. 
- Einsatz von servicebasierten, grobgranularen Lösungspaketen eines An-
bieters: Prozesse des Anwenderunternehmens, die weder exzellent noch 
einzigartig sind - und demnach keine UPP haben - können durch die Inte-
gration von Basisprozessen, welche einer Standardsoftware inhärent sind, 
ersetzt werden. Durch den Einsatz eines standardisierten und aufeinander 
abgestimmten Pakets an Services sinkt der Implementierungs- und Be-
triebsaufwand dieser Komponente. Ein denkbares Beispiel für dieses Sze-
nario ist die Finanzbuchhaltung, die klaren gesetzlichen Vorgaben ent-
sprechen muss und daher wenig Raum für individuelle Prozessgestaltung 
lässt. Der Einsatz eines Finanzbuchhaltungspakets – anstatt der Orche-
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strierung einzelner feingranularer Services, die Einzelprozesse der Fi-
nanzbuchhaltung abdecken – stellt im Falle vieler Anwenderunternehmen 
eine optimale Wahl dar, die Kosteneffizienz und Betriebssicherheit garan-
tiert.  
 
Auf Basis dieser drei Optionen werden die einzelnen Prozesskomponenten des An-
wenderunternehmens in eine Kette von Web-Services umgesetzt.  
Ergebnis dieser Phase ist eine Übersicht aller für die Lösung ausgewählter Services, 
die individuell erstellt, am Markt beschafft oder als Teil eines grobgranularen Lö-
sungspakets eingesetzt werden.  
 
4. Vertragsabschluss 
Die Phase des Vertragsabschlusses gewinnt im Vergleich zur Implementierung kon-
ventioneller ERP-Systeme an Umfang, da die Zahl der beteiligten Partner des Im-
plementierungsprozesses ungleich höher ist.  
Alle Lieferanten der ERP-Lösungskomponenten (Hardware, Web-Services, Integra-
tionstechnologie, Beratungsdienstleistungen) müssen in ein genau geregeltes vertrag-
liches Verhältnis zum Anwenderunternehmen gebracht werden. Hierbei ist die Hin-
zuziehung eines weiteren Dienstleisters denkbar, der die vertraglichen Regelungen 
erstellt und überwacht.  
Es empfiehlt sich der Einsatz von Vertragsbibliotheken, um Vertragsbestandteile 
wiederverwenden und verwalten zu können. Der Einsatz eines solchen Dokumenten-
verwaltungssystems hat ferner den Vorteil, gleichartige Vertragsbestandteile in allen 
Dokumenten auffinden, zentral zu verändern und mit Vertragspartnern abgleichen zu 
können. Ebenso ist eine eventuell notwendige mehrsprachige Abfassung von Verträ-
gen durch den Einsatz einer Vertragsbibliothek, die einzelne Klauseln in mehreren 
Sprachen vorhält, wesentlich erleichtert.  
Die Inhalte der Verträge mit Servicepartnern definieren die erwartete Leistung des 
Web-Service, d.h. seine Transformationsfunktion gegebener Eingabedaten in defi-
nierte Ausgabedaten und die Übermittlung dieser an das System des Anwenderunter-
nehmens. Ferner enthalten die Verträge Vereinbarungen über die Dienstgüte im 
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Rahmen von Service-Level-Agreements, vereinbarte Pönalen bei Unterschreitung 
der definierten Verfügbarkeitsniveaus und Abgeltungsvereinbarungen.  
 
5. Design der technischen Infrastruktur 
Die Phase des Designs der technischen Infrastruktur umfasst die Umsetzung des zu-
vor entworfenen Systems durch die Schaffung einer Integrationsplattform. 
Die Integrationsplattform ist die technische Grundlage des serviceorientierten ERP-
Systems. Neben den oben beschriebenen Services ist auch die Integration bestehen-
der Alt-Systeme (engl.: Legacy-Systems) notwendig. Es ist zu erwarten, dass die 
Mehrzahl an serviceorientierten ERP-Systemen in einem schrittweisen Ansatz einge-
führt wird, um Akzeptanz und Projekterfolg zu sichern.  
Bestehende Alt-Systeme werden daher zu Beginn in das ERP-System integriert und 
im Zeitablauf ersetzt. Zu diesem Zweck werden die Alt-Systeme in einen Web-
Service Container gehüllt und über Web-Service-kompatible Schnittstellen adres-
siert.  
Die Komplexität der technischen Lösung ist im Vergleich zu konventionellen ERP-
Systemen erhöht, da die Services individuell für diese spezifische Lösung orche-
striert werden. Im Vergleich dazu besteht bei der Installation konventioneller ERP-
Systeme weitreichende Erfahrung – insbesondere bei externen Beratungsdienstlei-
stern, die bei ERP-Implementierungsprojekten üblicherweise hinzugezogen werden.  
Die Integrationsplattform umfasst eine Datenschicht zur Haltung der systemweiten 
Daten, eine Kommunikationsschicht zur Etablierung der Kommunikation zwischen 
Web-Services und eine Präsentationsschicht zur Darstellung der Serviceergebnisse 
und Umsetzung der Mensch-Maschine Kommunikation. Hinzu kommt eine Prozess-
schicht, die die Koordination der einzelnen Services entlang der Geschäftsprozesse 
steuert.  
Ferner ist die Performanz und Absicherung der Integrationsplattform als notwendige 
Voraussetzung für einen störungsfreien Betrieb der Lösung sicherzustellen.  
Hinsichtlich der Implementierung sind mögliche Betriebsformen eines Web-Services 
zu unterscheiden.  
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Web-Services können durch das Anwenderunternehmen selbst bereitgestellt und be-
trieben oder über öffentliche Netzwerke von Serviceprovidern eingebunden werden. 
Ausschlaggebend für die Entscheidung über das Betriebsmodell sind die Häufigkeit 
der Nutzung des Services, die Betriebskosten und die durch den Servicehersteller 
unterstützte Betriebsformen. 
Die Etablierung einer funktionierenden Integrationsplattform ist die technische Basis 
für die Orchestrierung der Services in der nächsten Phase. 
 
6. Orchestrierung der Komponenten 
Die Phase der Orchestrierung der Komponenten umfasst eine Zusammenführung der 
einzelnen Web-Services zu zusammengesetzten Web-Services mit erweiterten Funk-
tionen. Einzelne Web-Services werden zu zusammengesetzten Web-Services aggre-
giert, um in ihrem Leistungsumfang dem Funktionsumfang der Prozesskomponenten 
zu entsprechen. In dieser Phase wird eine Verknüpfung aller Services entlang der 
Komponentenschnittstellen vorgenommen.  
Die Orchestrierung erfordert eine getrennte Betrachtung der Ebene einzelner Ser-
vices und der Ebene ihrer Verknüpfung. Um die Flexibilität der Lösung zu erhalten, 
wird eine, üblicherweise in BPEL definierte, Prozessschicht in die Lösung einge-
führt. Diese Prozessschicht steuert den Aufruf und die Datenübergabe zwischen ein-
zelnen Komponenten und reicht dadurch die Prozessdaten von Service zu Service zur 
Bearbeitung weiter. Die Prozesslogik wird in dieser Schicht abgebildet.  
Ebenso kann die Veränderung des Ablaufs eines Geschäftsprozesses oder der Aus-
tausch eines Services zu einem späteren Zeitpunkt durch Veränderung des Aufrufs in 
der Prozessschicht vorgenommen werden.  
Bei der Orchestrierung der Komponenten ist auf die Einhaltung von Kooperations- 
und Sicherheitsstandards zu achten. Die reibungslose Kooperation von Services er-
fordert klare Standards hinsichtlich Datenaustauschformaten und nötigenfalls eine 
Normalisierung der Formate durch die Integrationsplattform.  
Die Absicherung jedes einzelnen Web-Services ist erforderlich, um die Sicherheit 
der gesamten Lösung sicherzustellen. Die Sensibilität hinsichtlich der Absicherung 
muss weiter erhöht werden, sobald unternehmensinterne Daten an Dritte zur Verar-
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beitung übermittelt werden (wie bspw. im Fall von eingebundenen externen Service-
Providern). 
Die Orchestrierung verbindet nun feingranulare Services zu zusammengesetzten Ser-
vices und diese wiederum auf der Ebene von Geschäftsprozessen. Ferner werden in-
dividuell erzeugte Services und grobgranulare Anwendungsmodule integriert. Adres-
siert werden diese mittels Serviceaufrufen der Prozessschicht. 
 
7. Integration 
Die Phase der Integration umfasst die Zusammenführung der Prozessschicht mit den 
technischen Services und der Integrationsinfrastruktur. In diesem Schritt werden die 
zuvor vorbereiteten, erstellten und konfigurierten Komponenten zu einem System 
zusammengeführt. Im Rahmen der Integration müssen auch eventuell eingesetzte 
dynamische Serviceaufrufe berücksichtigt werden. Die Prozessschicht definiert in 
diesem Fall lediglich Auswahlkriterien, die zum Zeitpunkt des Aufrufs die Auswahl 
eines Services herbeiführen. 
Ein klassisches Szenario des Zusammenspiels der Schichten kann wie folgt beschrie-
ben werden:  
Der Benutzer möchte eine Dateneingabe vornehmen. Mittels der Präsentations-
schicht ruft er die dafür benötigte Anwendung auf. Die Präsentationsschicht reicht 
diesen Aufruf weiter an die Prozessschicht. Diese wiederum prüft, ob die Benutzer-
berechtigung für diese Transaktion vorhanden ist und ruft bei positiver Prüfung das 
für die Transaktion vorgesehene Service auf. Zeitgleich übergibt sie für den Service-
aufruf notwendige Daten aus der Datenschicht mittels der Integrationsinfrastruktur 
an das gerufene Service. Das Service kommuniziert über die Integrationsinfrastruk-
tur und die Präsentationsschicht mit dem Benutzer und speichert Daten mittels der 
Integrationsinfrastruktur in der Datenschicht. Bei Abschluss der Dateneingabe liefert 
das Service eine Abschlussmeldung an die Prozessschicht, eine weitere Verarbeitung 
der Daten im nächsten Service wird durch den nächsten Schritt des definierten Pro-
zesses in der Prozessschicht angestoßen.  
In der Phase der Integration muss die Koordination der Schichten sichergestellt wer-
den und umfangreiche Tests und Absicherungsmaßnahmen realisiert werden. Die 
Testläufe zu Beginn ermöglichen einen bestimmen Grad an Sicherheit, eine zukünf-
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tige Weiterentwicklung des Systems kann jedoch neue Verknüpfungen und Abfolgen 
von Services erzeugen. Eine erschöpfende Testung aller Systemzustände ist daher 
nicht möglich.  
 
8. Mitarbeiterschulung 
Nach Fertigstellung eines lauffähigen Systems – oder auch von Teilen davon – kann 
mit der Schulung der Endanwender begonnen werden. Auch diese Phase umfasst in-
dividuelle und standardisierbare Teile. Schulungen für Prozessteile, die durch beste-
hende Lösungspakete eines Standard ERP-Systems abgedeckt werden, sind ver-
gleichsweise einfach von Dritten zu beziehen bzw. anhand bereits vorhandener Schu-
lungsunterlagen durchzuführen. Hingegen sind Schulungen für die Bedienung indi-
viduell erzeugter und orchestrierter Services vergleichsweise aufwändiger zu erstel-
len. Bei Erstellung der Schulungsunterlagen müssen Prozessabläufe, die einzelnen 
Schritte der Bedienung und die Mensch-Maschine-Kommunikation entlang des Pro-
zesses berücksichtigt werden.  
Eine intensive und umfassende Schulung der Endanwender ist von großer Bedeu-
tung, um die Akzeptanz eines serviceorientierten ERP-Systems zu sichern. Es kann 
davon ausgegangen werden, dass die Akzeptanz bei den Endanwendern per se höher 
ist als bei konventionellen Systemen, da bestehende Prozesse im System abgebildet 
werden.  
Die Einführung eines neuen Systems stellt für Mitarbeiter jedoch immer eine Heraus-
forderung und Veränderung ihrer gewohnten Arbeitsprozesse dar. Eine umfassende 
Information im Vorfeld der Schulung und die Integration von Gestaltungswünschen 
– wo geboten – in den Entwurf des Systems können die Adoption des Systems ver-
bessern und die Akzeptanz erhöhen. 
Mitarbeiterschulungen sollen auch die Flexibilität serviceorientierter ERP-Systeme 
darstellen, um den Mitarbeitern die Vorteile der Lösung in ihrem Arbeitsbereich auf-
zuzeigen. Ferner kann dadurch ein von-unten-nach-oben Ansatz der Systemevolution 
begünstigt werden. Mitarbeiter erkennen einen Änderungsbedarf in ihrem Arbeits-
umfeld und explizieren diesen. In Folge kann dieser in eine Prozessveränderung und 
Weiterentwicklung des ERP-Systems einfließen. 
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9. Change Management und Projektmanagement 
Die Absicherung und Verankerung des mit der Einführung eines neuen ERP-Systems 
einhergehenden massiven Wandelprozesses gehört zu den Kernaufgaben der Projekt-
leitung. Alle beteiligten Partner im Unternehmen und vorhandene Kooperationspart-
ner müssen während des gesamten Implementierungsprozesses eingebunden werden.  
Durch umfassende Information und möglichst frühe Präsentation der Lösungsarchi-
tektur mittels lauffähigen Prototypen soll das Prozesswissen der Organisationsmit-
glieder für die weiteren Implementierungsschritte nutzbar gemacht werden. Vorhan-
dene Strukturen müssen kritisch hinterfragt und Prozesse überdacht werden.  
Die Gestaltung der Kommunikation muss sich auf die Zielgruppe ausrichten, um ver-
ständlich zu sein. Für unterschiedliche Interessensgruppen muss ein jeweils geeigne-
ter Detaillierungsgrad und eine geeignete Aufbereitung der Information gewählt 
werden.  
Die beteiligten Partner müssen von der Sinnhaftigkeit und korrekten Zielrichtung des 
Implementierungsprojekts überzeugt werden und dadurch zu „Botschaftern des 
Wandels“ werden. Sie müssen den Entwurf- und Implementierungsprozess zu einem 
eigenen Prozess machen, den sie unterstützen.  
Die Veränderung und Weiterentwicklung des serviceorientierten ERP-Systems muss 
im Anschluss an das initiale Implementierungsprojekt institutionalisiert werden, um 
die permanente Anpassung an Veränderungen des Unternehmensumfelds zu sichern.  
Notwendige Prozessveränderungen und damit einhergehende Systemveränderungen 
werden gesammelt und zu Aktualisierungspaketen (engl.: Releases) zusammenge-
fasst. Jedes Paket wird in einem Testsystem vorbereitet und zu einem definierten 
Termin in das Produktivsystem übernommen. Parallel dazu müssen vorhandene 
Schulungsunterlagen auf Veränderungen überprüft und Anwender informiert werden.  
Einerseits sollen Aktualisierungen möglichst rasch in das System eingebaut werden, 
andererseits besteht jedoch der Wunsch der User, sich nicht ständig mit einem verän-
derten System konfrontiert zu sehen. Eine geeignete Zeitdauer zwischen einzelnen 
Aktualisierungen kann daher nicht allgemein definiert werden. Vielmehr ist dies von 
der Dynamik des Umfelds und der Wandelbereitschaft der Endanwender abhängig.  
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Um die Prozessorientierung des Implementierungsprojekts abzusichern, empfiehlt 
sich die Definition von Prozessinhabern (engl.: process owner), die die Gesamtver-
antwortung für einen Prozess tragen. Der Prozessinhaber dient als Ansprechpartner 
und Informationsquelle für alle Belange eines Geschäftsprozesses. Das Projekt löst 
sich dadurch von den häufig vorgefundenen funktionalen Organisationsstrukturen. 
Die Funktion des Prozessinhabers sichert die konsequente Ausrichtung des Imple-
mentierungsprojekts an Geschäftsprozessen ab.  
Ferner wird durch die Stelle des Prozessinhabers die Operationalisierbarkeit der ein-
zelnen Schritte abgesichert. Pro Prozess sollen die notwendigen Ressourcen ge-
schätzt und Aufwände operationalisiert werden. Der Prozessinhaber ist dafür verant-
wortlich, Aufwände und Erträge aus der geplanten Implementierung des Prozesses 
abzuschätzen, darzustellen und fortlaufend zu überprüfen. Auf Ebene des Gesamt-
projekts muss die Operationalisierbarkeit durch eine Koordination der Prozessinha-
ber gewährleistet werden. 
Schleifen bzw. Rückgriffe auf vorhergehende Phasen des dargestellten Implementie-
rungsprozesses sind in diesem Referenzmodell ausdrücklich geplant und erwartet. 
Bei Durchlaufen der einzelnen Phasen ist mit der Entstehung von Fragen zu rechnen, 
die durch einen Rückgriff auf Erhebungen der vorhergehenden Phase zu klären sind.  
Dies kann auch zu Veränderungen bereits erstellter Ergebnisse der Vorphase führen. 
Es ist jedoch darauf zu achten, dass jede Phase möglichst klare Ergebnisse liefert, um 
die Zahl notwendiger Rückgriffe zu minimieren.  
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2.4.5 Eingesetzte Methoden und notwendige Kompetenzen 
im Referenzmodell 
 
Abbildung 13: Erweiterung des Referenzmodells um notwendige Methoden und Kompetenzen 
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Das Referenzmodell des dargestellten Implementierungsprozesses ist in obiger Ab-
bildung um Methoden und Kompetenzen angereichert dargestellt. Auf Basis dieses 
Referenzmodells und der darin identifizierten Phasen werden im nächsten Abschnitt 
geeignete Methoden und dafür benötigte Kompetenzen für jede einzelne Prozesspha-
se erläutert.  
 
1. Initialanalyse 
Für die Initialanalyse kommen Methoden der Geschäftsprozessanalyse und der quali-
tativen Sozialforschung zum Einsatz. Geschäftsprozesse werden anhand vorliegender 
Prozessbeschreibungen und mittels teilnehmender Beobachtung und Aufzeichnung 
bestehender Prozesse analysiert und segmentiert.  
Bedeutende Werkzeuge zu diesem Zweck sind grobgranulare Darstellungen mittels 
ereignisgesteuerter Prozessketten, Petrinetzen und verwandter Verfahren.  
Hinzu kommt das Verfahren der Dokumentenanalyse, um Prozesse mit geringerer 
IT-Unterstützung erfassen zu können. Implizites Prozesswissen der Akteure wird 
durch Verfahren der qualitativen Sozialforschung in die Analyse eingebracht. Hierfür 
eignen sich Methoden wie Einzelinterviews, Fokusgruppen oder Beobachtungsver-
fahren.  
Die anhand dieser Methoden gewonnen Prozessbeschreibungen werden verwendet, 
um Prozesse zu segmentieren. Hierfür kommen Kriterien der Segmentierung web-
servicebasierter Softwarekomponenten zum Einsatz (vgl. Hess/Humm/Voß, 2006). 
Die einzelnen Prozesse werden im Anschluss daran auf das Vorhandensein einer 
UPP untersucht.  
Sind UPPs in einem Prozess identifizierbar, rechtfertigt dies einen erhöhten Aufwand 
der Implementierung anhand individueller Web-Serviceerstellung. Die Identifikation 
von UPPs setzt detaillierte Kenntnisse über das Anwenderunternehmen und insbe-
sondere auch über das Unternehmensumfeld voraus.  
Aus den beschriebenen Methoden leiten sich die für diese Phase erforderlichen 
Kompetenzen ab. Umfassendes Methodenwissen im Bereich der Geschäftsprozess-
analyse und –darstellung ist für diese Rollen erforderlich. Hinzu kommt Wissen über 
qualitative, explorative Sozialforschungsmethoden, wie sie für diese frühe Phase des 
Implementierungsprozesses typisch sind.  
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Um die gesammelten Informationen in den Kontext des Anwenderunternehmens zu 
integrieren und UPPs zu identifizieren, ist ferner Wissen über die Branche des An-
wenderunternehmens notwendig.  
 
2. Systementwurf 
Auf Basis der Ergebnisse der vorhergehenden Phase werden die identifizierten Kom-
ponenten im Systementwurf nun in Einzelschritte zerlegt. Ziel ist ein logischer Ent-
wurf, der jeden Prozess in höchstmöglichem Detaillierungsgrad beschreibt. Die Pro-
zesslogik soll in dieser Phase exakt definiert werden. Dafür sind Rückgriffe auf die 
Analyseverfahren und Datenquellen der Initialanalyse notwendig.  
Erforderliche Kompetenzen zur Erfüllung der Aufgaben dieser Phase sind wiederum 
Wissen über Methoden und Werkzeuge der Systemmodellierung. Hinzu kommt die 
Anforderung nach detailliertem Methodenwissen der Systementwicklung, um ein 
umfassendes logisches Modell der abgegrenzten Servicekomponenten zu erarbeiten.  
 
3. Marktanalyse 
Die Analyse der am Markt verfügbaren Services gliedert sich, wie oben beschrieben, 
in mehrere Phasen, beginnend mit einer ersten, explorativen Analyse des Markts für 
Web-Services. 
In dieser Phase benötigte Kompetenzen sind insbesondere die Kenntnis der Markt-
struktur des Web-Service-Markts und seiner Akteure. Hinzu kommt Wissen über die 
Abwicklung von Ausschreibungsverfahren und Möglichkeiten der Bewertung und 
Standardisierung von Angeboten, um eine Vergleichbarkeit der unterschiedlichen 
Services herzustellen.  
 
4. Vertragsabschluss 
Die Phase des Vertragsabschlusses ist von großer Bedeutung für die Qualität des ser-
viceorientierten ERP-Systems. Eine Vielzahl an Verträgen ist mit den Anbietern der 
Web-Services abzuschließen. Dabei sind Unterschiede der Vertragsinhalte, abhängig 
von der Betriebsform des Services, zu beachten. Zum Einsatz kommen Werkzeuge 
des Ausschreibungsverfahrens, der Angebotsverwaltung und der Angebotsbewertung 
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(Rangreihungsverfahren, Bewertungs- und Gewichtungsverfahren). Ferner empfiehlt 
sich der Einsatz einer Vertragsbibliothek, um einzelne Vertragsklauseln mehrspra-
chig vorzuhalten und zu verwalten.  
Wissen über rechtliche Vertragsgestaltung und Verhandlungsgeschick sind die be-
deutendsten Kompetenzen in dieser Phase. Große Bedeutung kommt ferner techni-
schem Wissen für die inhaltliche Ausgestaltung der Verträge zu. Dies ist die Basis 
für die Formulierung von SLAs und Vereinbarungen über die geforderte Dienstgüte 
und Verfügbarkeit der ERP-Lösung im Anwenderunternehmen.  
 
5. Design der technischen Infrastruktur 
Ausgehend von der präzisen Formulierung der Anforderungen und einem umfassen-
den Verzeichnis der einzubindenden Web-Services wird die Integrationsplattform 
erstellt. In dieser Phase wird die technologische Grundlage des serviceorientierten 
ERP-Systems geschaffen. Zum Einsatz kommen Werkzeuge der Systementwicklung.  
Hierfür wird in erster Linie technisches Wissen über Systementwicklung und den 
aktuellen Stand der SOA-Technologien benötigt. Ferner wird für die Etablierung ei-
ner universell einsetzbaren Datenschicht Wissen über Datenformate und Datennor-
malisierung verlangt.  
 
6. Orchestrierung der Komponenten 
Die Orchestrierung verwendet insbesondere BPEL und BPEL-Umgebungen als 
Werkzeug. Die einzelnen Web-Services müssen aufgerufen und entlang der Ge-
schäftsprozesse verknüpft werden. In dieser Phase werden die in der Initialanalyse 
abgegrenzten Komponenten den Web-Services gegenübergestellt.  
Um die Web-Services in die Form von Geschäftsprozessen zu bringen, ist einerseits 
detailliertes fachliches Wissen über das Anwenderunternehmen und seine Geschäfts-
prozesse notwendig. Auf technischer Seite ist andererseits Wissen über die Anwen-
dung und den Einsatz von Orchestrierungswerkzeugen erforderlich. Mittels dieser 
Werkzeuge wird eine Orchestrierung von Services zu zusammengesetzten Web-





Die Phase der Integration der Web-Services in die Integrationsplattform stellt die Zu-
sammenführung und Realisierung der geplanten Lösung dar. Ergebnis dieser Phase 
ist eine lauffähige und getestete Lösung. 
Für die Integration der bestehenden Servicekomponenten wird wiederum technisches 
Wissen über Schnittstellenprogrammierung und Systemprogrammierung benötigt. 
Die Datenein- und Ausgaben der einzelnen Services müssen mittels der Integrations-
plattform normalisiert und zentral in einer Datenschicht gespeichert werden.  
Um die erstellte Lösung zu testen, sind umfangreiche Testreihen für die einzelnen 
Services und die Gesamtlösung zu entwickeln und durchzuführen. Umfangreiche Er-
fahrung mit Testprozessen wird in dieser Phase benötigt. 
 
8. Mitarbeiterschulung 
Die Schulung der Endanwender und Schlüsselkräfte auf einem Testsystem ist Vor-
aussetzung für den reibungslosen Übergang in den Produktivbetrieb. Die dafür zum 
Einsatz kommenden Werkzeuge sind pädagogische Gestaltungsrichtlinien der Schu-
lungserstellung. Um eine Nachvollziehbarkeit und Anwendbarkeit der Beispiele zu 
gewährleisten, ist die Verwendung von Übungen aus dem Arbeitsalltag der Anwen-
der empfehlenswert. 
Pädagogische Kompetenzen zum Entwurf der Schulungsunterlagen sind in dieser 
Phase gefordert. Erneut besteht die Notwendigkeit detaillierten Wissens über die 
Prozesse des Anwenderunternehmens, um Schulungsunterlagen an die Gegebenhei-
ten anpassen und den Erfolg der Schulung gewährleisten zu können.  
 
9. Change Management und Projektmanagement 
Auf die Bedeutung eines umfassenden und diversifizierten Change Managements für 
den Erfolg des Implementierungsprozesses wurde oben bereits eingegangen. Dafür 
zum Einsatz kommende Werkzeuge sind insbesondere Kommunikationswerkzeuge 
und Eventorganisation, um die beteiligten Partner zu informieren und integrieren.  
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Um Überzeugung für die neue Lösung zu schaffen ist die möglichst frühe Erzeugung 
eines Prototyps sinnvoll. Anhand eines Prototyps kann Endanwendern bereits zu ei-
nem frühen Zeitpunkt des Projektverlaufs ein Eindruck des neuen Systems vermittelt 
werden. Ebenso ermöglicht ein Prototyp die Berücksichtigung eventueller Ände-
rungswünsche und die Klärung von Missverständnissen zwischen Prozessinhabern 
und Analysten. 
Benötigte Kompetenzen für das prozessbegleitende Change Management sind daher 
kommunikative Fähigkeiten, Koordinationsvermögen und Kenntnisse über die Er-




3 EMPIRISCHE ÜBERPRÜFUNG DES MODELLS 
 
3.1 Einleitung 
Das im vorhergehenden Abschnitt entworfene Referenzmodell und die Erweiterung 
um die in den einzelnen Phasen eingesetzten Methoden und dafür notwendigen 
Kompetenzen wird nun anhand von Experteninterviews auf seine Praxistauglichkeit 
überprüft.  
Die Methode der empirischen Überprüfung des Modells mittels Experteninterviews 
wird eingesetzt, da das Feld serviceorientierter ERP-Systeme und insbesondere deren 
Implementierung ein noch sehr junges Feld der Informationssystemforschung dar-
stellt. Die Erfahrungsbasis in der Industrie reicht daher nicht aus, um das Modell an-
hand einer quantitativen Erhebung zu validieren.  
Vielmehr muss danach getrachtet werden, die Erfahrung von Experten zu nutzen, um 
die zukünftige Entwicklung dieses Feldes vorwegzunehmen und das entwickelte 
Modell auf dieser Folie zu beurteilen.  
Der folgende Abschnitt enthält eine Zusammenfassung der geführten Experteninter-
views und gibt deren Einschätzung des Vorgehensmodells und des Themengebiets 
serviceorientierter ERP-Systeme und ihrer Implementierung wieder.  
 
3.2 Erhebungsdesign 
Die Experteninterviews wurden im Zeitraum April – Juni 2009 durchgeführt. Es 
wurden zehn Personen interviewt. Im Anhang der Arbeit sind die Interviewpartner 
und ihre Unternehmen namentlich aufgeführt und beschrieben. 
Folgende Kriterien lagen der Auswahl der Interviewpartner zu Grunde: 
- Das Unternehmen ist als Softwarehersteller, Beratungsunternehmen oder 
Anwenderunternehmen in der Einzelhandelsbranche im deutschsprachi-
gen Raum tätig.  
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- Der Interviewpartner ist im mittleren oder führenden IT-Management des 
Unternehmens tätig und verfügt über mehrjährige Erfahrung im Bereich 
der Anwendung und Implementierung von ERP-Systemen. 
Ferner wurde bei der Auswahl der Interviewpartner auf eine möglichst gleichmäßige 
Gewichtung von Softwareherstellern, Beratungsunternehmen und Anwenderunter-
nehmen geachtet.  
Die ausgewählten Versuchspersonen wurden vorab per Email kontaktiert und ihre 
Bereitschaft zum Interview angefragt. Dieses Schreiben beinhaltete eine Beschrei-
bung des Dissertationsthemas und eine Darstellung und umfangreiche Beschreibung 
des Vorgehensmodells. Alle angefragten Personen haben sich zu einem Interview 
bereit erklärt und wurden nach einer Terminvereinbarung persönlich oder telefonisch 
kontaktiert.  
Die Interviews wurden als leitfadenunterstützte Interviews durchgeführt (vgl. Glä-
ser/Laudel, 2009). Als strukturgebender Leitfaden wurde das zu überprüfende Vor-
gehensmodell aus Abschnitt 2.4 herangezogen. Als Interviewphasen wurden festge-
legt: 
- Einführungsphase: Begrüßung und Dank an den Interviewpartner, kurze 
Vorstellung des Dissertationsvorhabens und Einordnung des entwickelten 
Vorgehensmodells um ein gemeinsames Verständnis über den Ge-
sprächsgegenstand herzustellen. 
- Diskussion der einzelnen Phasen des Vorgehensmodells. Diese Phase um-
fasste die Möglichkeit zu eventuellen Rückfragen und zur Klärung des 
Verständnisses des Vorgehensmodells durch den Interviewpartner für je-
den einzelnen Teil des Modells. In Folge wurde abgefragt, ob der Inter-
viewpartner diese Phase des Vorgehensmodells für in der Realität an-
wendbar hält und welche eventuellen Veränderungen er für diese Phase 
bzw. für ihre Einordnung im Vorgehensmodell vorschlägt. Anhand dieser 
Vorgehenweise wurde das Vorgehensmodell Schritt für Schritt überprüft. 
- Abschlussphase: Abfragen der Einschätzung zur Anwendbarkeit des ge-
samten Vorgehensmodells und eventueller Verbesserungs-/ Alternativ-




Von Tonbandaufzeichnungen der Gespräche wurde abgesehen, da ein Mitschnitt des 
Gesprächs die Antwortbereitschaft herabgesetzt hätte. Teilweise wurde von den In-
terviewpartnern auch darum gebeten, nicht wörtlich in der Arbeit zitiert zu werden. 
Als Ersatz dafür wurden während des Gesprächs Stichwortprotokolle verfasst.  
Die erstellten Protokolle werden dieser Arbeit jedoch nicht angehängt, da eine aus-
reichende Anonymisierung der Protokolle aufgrund der hohen Spezifität der Antwor-
ten nicht möglich war. Die Antworten nehmen teilweise direkten Bezug auf das 
Unternehmen des Interviewpartners und dessen aktuelle Situation. Aus Gründen der 
Vertraulichkeit werden die Interviewprotokolle daher nicht öffentlich zugänglich 
gemacht, sondern lediglich die zusammengeführten Antworten präsentiert.  
Die während der Experteninterviews verfassten Stichwortprotokolle wurden – der 
Klassifizierung von Auswertungsmethoden nach Gläser/Laudel (2009) folgend – 
mittels des Verfahrens der freien Interpretation ausgewertet.  
Die bereits in der Interviewsituation vorgenommene, klare Strukturierung durch den 
Interviewleitfaden lässt die Verwendung des Verfahrens der freien Interpretation als 
zielführend erscheinen, da der Interpretationsspielraum durch den umfangreichen 
Leitfaden begrenzt ist. Eine weiterführende Auswertung mittels Sequenzanalytischen 
Methoden oder Kodierverfahren ist ferner nicht möglich, da nur Stichwortprotokolle 
der Gespräche vorliegen, für diese Verfahren jedoch Transkriptionen der Gespräche 
benötigt würden. (vgl. Gläser/Laudel, 2009) 
Die freie Interpretation der Protokolle umfasst daher einerseits die vom Interview-
partner getätigten Äußerungen zur Praktikabilität jeder einzelnen Phase und die Ein-
schätzung der Anwendbarkeit des Gesamtmodells. Zusätzlich zur Einschätzung wur-
den die von den Interviewpartnern getätigten Aussagen zu möglichen Anpassungen 
der einzelnen Phasen und des Gesamtmodells berücksichtigt.  
Ferner wurde die allgemeine Einschätzung der SOA-Technologie im Bereich von 
ERP-Systemen in die Auswertung aufgenommen. Dieser Teil zeigt die Bedeutung 
serviceorientierter Architekturen und ihrer Entwicklung auf und dient dazu, die Re-
levanz der Thematik für das Feld darzustellen.  
Die in den folgenden Abschnitten zusammengefassten Aussagen der Experteninter-
views geben die Einschätzung mehrerer Personen wieder. Es kann die Aussage ge-
113 
troffen werden, dass sich die Meinungen der Experten in großem Maß gedeckt bzw. 
ergänzt haben. Wo sich einzelne Aussagen verschiedener Interviewpartner wider-
sprechen, wird im Text explizit darauf hingewiesen.  
Zur Auswertung wurden die Aufzeichnungen aller Experteninterviews zu jeder ein-
zelnen Phase des Vorgehensmodells gegeneinander abgeglichen und die Aussagen 
zusammengefasst um redundante Antworten zu vermeiden und eine umfassende und 
zugleich verständliche Wiedergabe der Interviewergebnisse zu ermöglichen.  
Die nachfolgende Zusammenfassung der Interviews beginnt mit der allgemeinen 
Einordnung der SOA-Technologie und der Einschätzung des Referenzmodells. 
Darauf aufbauend werden im darauf folgenden Abschnitt die Interviewergebnisse der 
einzelnen Phasen des Modells dargestellt.  
 
3.3 Einschätzung aktueller Entwicklungen im  
SOA-Umfeld 
Einleitend wurde vom Verfasser die Bedeutung serviceorientierter Architekturen für 
den Bereich ERP-Systeme erläutert. SOA wurde und wird häufig als Marketingmaß-
nahme eingesetzt. Konventionelle ERP-Systeme werden als SOA-basiert bzw. SOA-
fähig präsentiert, um die Aktualität der Lösung zu demonstrieren. Die dadurch auf-
gebauten Erwartungen an servicebasierte Systeme und ihre Flexibilität werden je-
doch häufig nicht erfüllt, da die Systeme über eine gegenüber vorhergehenden Ver-
sionen nur leicht veränderte technische Basis verfügen.  
Ebenso werden im ERP-Bereich im Rahmen einer SOA-Orientierung Komponenten 
aus dem Kernpaket ausgegliedert und als selbständige Programmmodule angeboten. 
Zusätzlich werden neue, auf Web-Technologie basierende, Benutzeroberflächen ein-
geführt, um die Benutzerfreundlichkeit zu erhöhen.  
Die teilweise nicht erfüllten Erwartungen im Bereich serviceorientierter ERP-
Systeme lassen eine Ablöse von SOA als Begriff der Marktkommunikation mit dem 
Anwenderunternehmen als möglich erscheinen. Das nächste Schlagwort um Systeme 
zu verkaufen steht mit „Cloud Computing“ bereits vor der Tür. Es besteht daher die 
Möglichkeit, dass serviceorientierte Architekturen sich langfristig zwar technolo-
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gisch durchsetzen, die Bezeichnung SOA sich aber am ERP-Markt nicht zu etablie-
ren vermag, sondern von neueren Begriffen abgelöst wird.  
Der Trend zu serviceorientierten Architekturen wird durch das derzeit verringerte 
Wirtschaftswachstum und den damit verbundenen Zwang zur Kostensenkung ge-
stärkt. Software wird im Betriebsmodell Software-as-a-Service (Abkz.: SaaS) ange-
boten. Kapitalinvestitionen in die IT-Infrastruktur können mittels dieses Betriebsmo-
dells durch operative Kosten substituiert werden. Es ist festzustellen, dass am Markt 
zwischen SOA-Technologie und SaaS-Betriebsmodell nur unscharf getrennt wird. 
Bemerkenswert ist, dass SaaS in diesem Beispiel getrieben durch betriebswirtschaft-
liche Veränderungen des Umfelds stark nachgefragt wird. Diese Entwicklung ist 
auch auf den Markt serviceorientierter ERP-Systeme denkbar. Ein verändertes 
Marktumfeld mit steigenden Anforderungen bspw. an die Flexibilität der Lösung 
oder die Einbindung rechtlich notwendiger Softwarekomponenten könnte auch für 
SOA eine exogen induzierte Nachfragesteigerung auslösen. 
Als wichtigstes Argument gegen serviceorientierte ERP-Systeme wird die Sicherheit 
und Vertraulichkeit der Datenverarbeitung genannt. Serviceorientierte Modelle, ins-
besondere bei Einsatz von durch Dritte betriebene Web-Services, erfordern die 
Übermittlung schützenswerter Daten an externe Dienstleister.  
Ein weiterer zu beachtender Sicherheitsaspekt stellt die Investitionssicherheit der Lö-
sung dar. Konventionelle Systeme namhafter Hersteller bieten eine vergleichsweise 
hohe Investitionssicherheit. Selbst bei einer Insolvenz des Herstellers sind Bera-
tungsdienstleistungen und Anwendungswissen am Markt weiterhin verfügbar. Der 
Einsatz von Services kleiner, spezialisierter Hersteller bietet eine vergleichsweise 
geringere Investitionssicherheit. Bei Verschwinden des Herstellers und seiner Appli-
kation vom Markt kann die Suche nach Ersatz das Anwenderunternehmen vor 
Schwierigkeiten stellen bzw. können Teile der Anwendungslandschaft für einen be-
stimmten Zeitraum nicht verfügbar sein.  
Der Einsatz konventioneller ERP-Pakete mit großem Funktionsumfang führt zu ei-
nem hohen Maß an Stabilität und Standardisierung im Anwenderunternehmen. Diese 
Stabilisierung wird als einer der Kernnutzen von ERP-Systemen gesehen.  
Ein weiteres Ziel des Einsatzes von ERP-Systemen ist die Harmonisierung heteroge-
ner Landschaften im Anwenderunternehmen. Serviceorientierte ERP-Systeme müs-
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sen daher entsprechende Werkzeuge zur Harmonisierung und Verwaltung der An-
wendungslandschaft beinhalten um einsetzbar zu sein.  
Im Rahmen des Interviews mit einem Vertreter eines international agierenden Han-
delsunternehmens wurde die bewusste Entscheidung für eine Individuallösung erläu-
tert. Das Bestreben, die Kompetenzen der Softwareentwicklung und des Prozesswis-
sens im Haus zu bündeln hat zur Entscheidung für eine selbst entwickelte Konzern-
software geführt. Periphere Prozesse wie Buchhaltung und Controlling oder Perso-
nalwesen werden durch ERP-Standardkomponenten abgedeckt. Eine Individuallö-
sung ermöglicht es, optimal auf die zahlreichen komplexen Anforderungen der Län-
derorganisationen und die sich rasch verändernde Marktsituation zu reagieren und 
Softwareanpassungen vorzunehmen.  
Dieses Beispiel zeigt deutlich das Potential serviceorientierter ERP-Systeme im Ein-
zelhandel auf. Kernprozesse, die derzeit in einem geschlossenen, proprietären Sy-
stem abgebildet werden, könnten in einem serviceorientierten System auf einer offe-
nen Integrationsplattform mit bereits vorhandenen Komponenten integriert werden. 
Notwendige Erweiterungen werden als weitere, in sich geschlossene Services wäh-
rend des Lebenszyklus integriert. Um einen Übergang von Individuallösungen zu 
servicebasierten Systemen zu schaffen, bedarf es jedoch einem umfangreichen Set an 
Werkzeugen zur Verwaltung der Anwendungslandschaft.  
Ein weiteres genanntes Beispiel für den Einsatz von Web-Services in Handelsunter-
nehmen ist der Bereich der Konditionssteuerung. Die Konditionsmodelle zwischen 
Einzel- und Großhändler sind sehr spezifisch und häufig für jeden einzelnen Kunden 
unterschiedlich ausgestaltet. Standardkomponenten sind üblicherweise nicht in der 
Lage, dieses Konditionsgerüst zufrieden stellend abzubilden. Die Integration eines 
Konditionsrechenwerks in Form eines Web-Services würde eine flexible Möglichkeit 
der Berücksichtigung dieses komplexen Rechenwerks darstellen.  
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3.4 Einschätzung des Referenzmodells  
 
1. Initialanalyse 
Die Annahme einer von Geschäftsprozessen des Anwenderunternehmens ausgehen-
den Initialanalyse wird von mehreren Interviewpartnern für nicht marktkonform 
gehalten. Unternehmen starten mit einem gegebenen Vorwissen über bestehende 
Anwendungssoftware und Erfahrungen anderer Firmen der Branche.  
Andererseits wird die Initialanalyse – im Sinne eines optimalen Prozesses – als theo-
retisch richtiger Ausgangspunkt gewürdigt, der die Fokussierung auf Geschäftspro-
zesse ermöglicht.  
Die Identifikation von UPPs und ihre Bedeutung als zentrales Entscheidungskriteri-
um wurden weitgehend bestätigt und unterstrichen. Es ist jedoch darauf zu achten, 
dass keine scheinbaren UPPs identifiziert werden. Für den Endanwender bzw. das 
Anwenderunternehmen scheinen sehr viele Prozesse als einzigartig, unverwechselbar 
und von hoher Wertschöpfung. Der mit einer UPP-konformen Implementierung zu-
sätzlich entstehende Aufwand ist jedoch nur in einigen wenigen Fällen zu rechtferti-
gen. Jede Abweichung von Standardmodulen hat zusätzliche Kosten in der Imple-
mentierung und im Betrieb zur Folge. Das Ausmaß dieser Kosten ist den Entschei-
dungsträgern im Anwenderunternehmen jedoch in der Phase des Systementwurfs 
meist nicht bewusst. Ausufernde Wünsche nach Anpassung des Standards und die 
Identifikation von Schein-UPPs sind die Folge.  
Eine tatsächliche UPP ist nur dann gegeben, wenn der Prozess die Identität des Un-
ternehmens prägt. Prozesse mit einer UPP müssen demnach nicht zwingend von ho-
her Effizienz sein, sie müssen aber die Identität des Unternehmens prägen – und 
werden daher auch nie in den Standard eines ERP-Systems Eingang finden.  
Als alternativen Startpunkt für die Phase der Initialanalyse wurde eine Defizitanalyse 
genannt. An die Stelle der Betrachtung der Geschäftsprozesse eines Anwenderunter-
nehmens tritt eine Analyse der durch das Informationssystem nur unbefriedigend 
umgesetzten Prozesse. Auf Basis dieser Analyse werden individuell zu erstellende 
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Programmkomponenten mit hohem Nutzenpotenzial identifiziert und das Design ei-
nes serviceorientierten ERP-Systems entsprechend ausgerichtet.  
 
2. Systementwurf 
Die Eigenerstellung von Softwarekomponenten führt tendenziell zu Ineffizienzen. 
Obwohl Module als wieder verwendbar konzipiert werden sollen, sind sie spezifisch 
auf einen Prozess oder Prozessschritt ausgerichtet. Die Integration bestehender Alt-
systeme mittels Web-Service-Schnittstellen führt zu einer Konservierung dieser Sy-
steme in der Anwendungslandschaft. Die temporäre Integration der Systeme in einer 
Übergangsphase kann durch den Einsatz der Web-Service-Technologie und die da-
durch standardisierte Erstellung von Schnittstellen erleichtert werden. Von einer 
dauerhaften Integration und Kapselung von Altsystemen in ein neues System ist aber 
grundsätzlich abzuraten. Die Kapselung führt zu sog. Black-Boxes, deren Anwen-
dungsroutinen nur schwer einsehbar und nachvollziehbar sind. Die Sicherstellung 
eines fehlerfreien Betriebs der Gesamtlösung wird durch eine dauerhafte Integration 
negativ beeinflusst.  
Im Rahmen des Systementwurfs muss auch entschieden werden in welcher Form ei-
ne Standardisierung vorgenommen wird. Im Bereich konventioneller ERP-Systeme 
wird unter dem Begriff der Standardisierung die Anpassung der Geschäftsprozesse 
des Anwenderunternehmens an die Basisprozesse des ERP-Systems verstanden. Ins-
besondere im Zusammenhang mit serviceorientierten ERP-Systemen besteht die 
Möglichkeit, die Standardisierung entlang unternehmenseigener Prozesse vorzuneh-
men. Die Geschäftsprozesse werden innerhalb der Organisation vereinheitlicht, es 




Im Rahmen der Marktanalyse müssen die am höchsten priorisierten Anforderungen 
des Pflichtenhefts mit den einzelnen Herstellern abgeprüft werden. Im Zuge eines 
umfangreichen Prüfprozesses werden die Anwendungen bzw. Anwendungskompo-
nenten der Hersteller auf ihre Tauglichkeit geprüft. Durch diese Maßnahme soll si-
chergestellt werden, dass die skizzierte Gesamtlösung den Anforderungen genügt 
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und entsprechend hohen Nutzen stiftet. Ferner muss auf bei der Auswahl der Liefe-
ranten auf ein umfassendes Risikomanagement geachtet werden. Das Anwenderun-
ternehmen muss Governance-Richtlinien in diesen frühen Phasen der Systemimple-
mentierung berücksichtigen um eine nachhaltig wartbare Lösung zu schaffen.  
 
4. Vertragsabschluss 
Die zentrale Bedeutung des Vertragsabschlusses wurde im Rahmen der Interviews 
bestätigt. Insbesondere die Bedeutung der Behandlung von Ausnahmefällen wurde 
von mehreren Interviewpartnern hervorgehoben. Der reibungslose Zugriff auf Daten 
und die Sicherung der Betriebsfähigkeit des Systems bei Ausfall eines Lieferanten 
sind im Bereich von ERP-Systemen von größter Bedeutung, ohne sie ist ein service-
basiertes ERP-System nicht vorstellbar. Neben umfangreichen Verträgen mit allen 
Herstellern des ERP-Systems bzw. seiner Komponenten sind Verträge über Bera-
tungsdienstleistungen abzuschließen. Die Definition klarer Verantwortungsbereiche 
und Abnahmeprozeduren der Lösung werden in diesem Vertragswerk vereinbart.  
 
5. Design der technischen Infrastruktur 
Das Design der technischen Infrastruktur, der Integrationsplattform, gestaltet die im 
System mögliche Flexibilität nachhaltig. Die Kommunikation von Integrationsplatt-
form und Kernkomponenten muss daher frühzeitig getestet werden. In der Praxis 
sind zahlreiche Problemquellen einer reibungslosen Kommunikation, bis hin zum 
Einsatz von Prozessoren unterschiedlicher Hersteller, möglich. Funktionale und 
technische Testroutinen müssen daher während und unmittelbar nach dem Design 
der technischen Infrastruktur eingeplant werden.  
 
6. Orchestrierung der Komponenten 
Neben den Optionen Einsatz von Standardkomponenten und Erstellung individueller 
Komponenten ist als dritte Möglichkeit die Wiederverwendung von Individuallösun-
gen anderer Anwenderunternehmen zu berücksichtigen. Beratungsunternehmen soll-
ten über eine umfangreiche Bibliothek an bereits individuell erzeugten Erweiterun-
gen verfügen.  
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Insbesondere durch den Einsatz der Web-Service-Technologie wird der Einsatz die-
ser bestehenden Komponenten erleichtert. Durch den frühen Einsatz von Prototypen 
wird auf die bei Anwendern und Prozessinhabern oft nur in geringem Ausmaß vor-
handene Abstraktionsfähigkeit Rücksicht genommen. Der Einsatz von Prototypen 
ermöglicht ferner eine exaktere Kostenabschätzung während des Projekts.  
Auch in dieser Phase sind Tests der Einzelkomponenten und ihrer Verbindungen 
notwendig, um zur nächsten Phase der Integration übergehen zu können.  
Die Abbildung von Länderspezifika stellt ein spezialisiertes Web-Service häufig vor 
große Herausforderungen. Konventionelle Lösungen berücksichtigen bereits heute 
zahlreiche landesspezifische, rechtliche Anforderungen. Spezialisierte Web-Services 
müssen dies in gleicher Weise tun, um individuell einsetzbar zu sein und eine ver-
gleichbare Flexibilität der Lösung bieten zu können.  
 
7. Integration 
Die Phase der Integration stellt hohe Ansprüche an die eingesetzten Testverfahren. 
Die Komponenten müssen durch die Entwickler / Berater und durch die Fachabtei-
lungen des Anwenderunternehmens auf ihre korrekte Funktion überprüft werden. 
Zusätzlich sind genaue Definitionen hinsichtlich der Kriterien für die Endabnahme 




Die Erstellung von Prototypen für die Mitarbeiterschulung wird auf breiter Basis als 
richtiges Werkzeug angesehen. Prototypen sollten jedoch bereits in früheren Phasen 
eingesetzt werden, um die Erfüllung der Anforderungen des Anwenderunternehmens 
zu ermöglichen und Prozessabläufe darzustellen. Der Einsatz bereits individualisier-
ter Prozesse reduziert den Schulungsaufwand in der Durchführung und erhöht den 
Erfolg der Schulung. Der Trend zu individuell angepassten Schulungen ist auch im 
Umfeld konventioneller ERP-Systeme zu beobachten. Die Vorbereitung der Schu-
lung wird durch die individuelle Gestaltung jedoch vergleichsweise aufwändiger.  
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9. Change Management und Projektmanagement 
Für die Zusammensetzung des Projektteams hat sich die Besetzung mit Beratern, IT-
Verantwortlichen des Anwenderunternehmens und Prozessinhabern etabliert. Die 
Besetzung mit funktional verantwortlichen Prozessinhabern und IT-Verantwortlichen 
des Unternehmens soll die fachliche und technische Eignung der Lösung und die 
Verfügbarkeit des Know-Hows über den Projektverlauf hinweg sicherstellen. Der 
Verbleib im Projekt kann bei externen Beratern vergleichsweise schwerer sicherge-
stellt werden.  
Durch die stärker modularisierte Architektur einer serviceorientierten Lösung und 
ihrer anwenderunternehmensspezifischen Orchestrierung ist eine umfassende Doku-
mentation notwendig, um die Wartung und den Betrieb des Systems im Zeitverlauf 
sicherzustellen. Diese hat in einem größeren Ausmaß zu erfolgen, wie dies im Fall 
von üblicherweise bereits gut dokumentierten Standardsystemen notwendig wäre.  
Ferner sind umfangreiche Maßnahmen zur Stabilisierung und Weiterentwicklung der 
Lösung notwendig, um das Nutzenpotential serviceorientierter ERP-Systeme auszu-
schöpfen.  
Eine mögliche Erweiterung des Referenzmodells stellt eine Szenariosimulation dar. 
Unterschiedliche Ausformungen der individuellen Anpassung und die dadurch verur-
sachten Kosten in der Implementierungs- und Betriebsphase werden anhand unter-
schiedlicher Szenarien dargestellt. Die dadurch aufgezeigte Kostenentwicklung der 
Lösung soll eine Priorisierung der Individualisierungswünsche unterstützen und vor 
der individuellen Umsetzung von Prozessen mit nur scheinbarer UPP schützen. Pro-
totypen unterstützen in diesem Fall zusätzlich die Darstellung von Abhängigkeiten 





Serviceorientierte ERP-Systeme werden in der Literatur wie auch in der Praxis als 
vielversprechende Möglichkeit zur Anpassung der Unternehmenssoftware an die Ge-
schäftsprozesse des Anwenderunternehmens gesehen.  
Die bisher zur Verfügung stehenden Optionen der Anpassung – Erstellung von Indi-
vidualsoftware und Parametervariation von Standardsoftware – werden den Anforde-
rungen einer sich verändernden Organisation jedoch nur bedingt gerecht.  
Die betriebswirtschaftliche Notwendigkeit des durch serviceorientierte Architekturen 
ermöglichten Leistungsspektrums wird durch bereits seit längerer Zeit bestehende, 
proprietäre Konzepte wie dem ASP-Betriebsmodell oder Technologien zur Verbin-
dung von Anwendungen mittels RPC/RFC, MoM, etc. verdeutlicht.  
Serviceorientierte Architekturen und die daraus abgeleiteten serviceorientierten ERP-
Systeme bilden, insbesondere für im Einzelhandel tätige Organisationen, einen An-
satz zur Standardisierung der Anwendungslandschaft bei gleichzeitiger Möglichkeit 
einer feingranularen Anpassung an Anforderungen der Fachabteilungen.  
Dadurch ermöglichen serviceorientierte Systeme die Erreichung eines höheren Nut-
zenniveaus gegenüber konventionellen Systemen. Durch Wiederverwendung und 
Kombination feingranularer Anwendungskomponenten wird ein ERP-System ge-
schaffen, das entlang bestehender Geschäftsprozesse entwickelt wurde und eine hohe 
Flexibilität gegenüber im Zeitablauf entstehenden Veränderungsanforderungen auf-
weist.  
Ein serviceorientiertes System ermöglicht ferner – einen entsprechenden Reifegrad 
des Systems und aller Komponenten vorausgesetzt – eine reibungslose Einbindung 
von durch Dritte betriebene Web-Services und eine Integration des ERP-Systems 
entlang der Wertschöpfungskette unterschiedlicher Organisationen.  
Diese Möglichkeiten zur Adaption und Vernetzung sind auch bei konventionellen 
ERP-Systemen gegeben. Der Vorteil einer serviceorientierten Architektur liegt je-
doch in der auf industrieweiten Standards aufbauenden Konzeption der Lösung, die 
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eine friktionsfreie Kommunikation unterschiedlicher Anwendungsmodule ermög-
licht, ohne diese vorab miteinander abzustimmen.  
Den technologischen Möglichkeiten einer SOA stehen jedoch zahlreiche organisa-
tionale Herausforderungen gegenüber. ERP-Systeme und alle unter diesem Begriff 
subsumierten Unternehmensanwendungen wie Handelsinformations- und Waren-
wirtschaftssysteme sind für ein Unternehmen durch ihre Steuerungs- und Informati-
onsfunktion von zentraler Bedeutung. Entsprechend hohe Anforderungen werden 
entlang der Dimensionen Verfügbarkeit, Sicherheit, Kompatibilität, Zuverlässigkeit 
und Benutzerfreundlichkeit gestellt. Serviceorientierte ERP-Systeme müssen einen 
sehr hohen Reifegrad aufweisen, um in der Praxis einsetzbar zu sein.  
Die mit Serviceorientierung im Zusammenhang stehenden Konzepte der Agilität, der 
dynamischen Komponentenauswahl und dem externen Servicebetrieb schaffen per se 
eine gegenüber konventionellen Systemen komplexere, unzuverlässigere Lösung.  
Die Zuverlässigkeit einer serviceorientierten ERP-Lösung muss daher durch Siche-
rungsmaßnahmen und standardisierte Vorgehensweisen über den Lebenszyklus der 
Software hinweg auf einem zu konventionellen ERP-Systemen vergleichbaren Ni-
veau gehalten werden. 
Höhere Flexibilität stellt in der Praxis per se keinen Nutzen dar. Vielmehr zeigt sich, 
dass die mit der Implementierung von Standardsoftware einhergehende Standardisie-
rung von Geschäftsprozessen in vielen Fällen eine Effizienzverbesserung gegenüber 
dem Ausgangszustand darstellt. Flexiblere, serviceorientierte Lösungen bauen hinge-
gen auf den bestehenden Geschäftsprozessen von Anwenderunternehmen auf, ohne 
diese entlang von inhärenten Basisprozessen zu standardisieren. Die Geschäftspro-
zesse müssen – unabhängig vom ERP-System – auf ihre Exzellenz hin geprüft wer-
den. Nur Prozesse mit einzigartigen Eigenschaften – sogenannten UPPs – rechtferti-
gen die Komplexität einer feingranularen, serviceorientierten Implementierung. Alle 
anderen Geschäftsprozesse sind unter dem Dach eines serviceorientierten ERP-
Systems mittels Standardkomponenten zu implementieren.  
Nur Geschäftsprozesse, deren Abbildung im ERP-System einen signifikant höheren 
Nutzen gegenüber der Verwendung eines Standardprozesses (und damit einer Stan-
dardkomponente) verspricht, rechtfertigen den vergleichsweise höheren Aufwand 
des Einsatzes feingranularer Web-Services.  
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Die Flexibilität serviceorientierter ERP-Systeme wird daher in der Praxis nur dort als 
vorteilhaft angesehen werden, wo die Anpassung der Lösung einen signifikant höhe-
ren Nutzen im Vergleich zu Standardprozessen verspricht und gleichzeitig die Stabi-
lität der Lösung garantiert werden kann.  
Der Begriff der einzigartigen Prozesseigenschaft (UPP) und die Identifikation der-
selben trägt diesen Anforderungen der Praxis Rechnung. Die Kriterien zur Identifika-
tion von UPPs sollen die Unterscheidung von bedeutenden Kernprozessen eines Un-
ternehmens von scheinbar wichtigen Prozessen unterstützen. Dadurch soll der erhöh-
te Ressourceneinsatz zur Bewältigung der Komplexität feingranularer Services auf 
die einzigartigen Prozesse eines Unternehmens konzentriert und der Wertschöp-
fungsbeitrag des ERP-Systems optimiert werden.  
Für die Entwicklung serviceorientierter ERP-Systeme ist demnach mit einer lange 
anhaltenden Übergangsperiode von hybriden Systemen zu rechnen. Darin sind fein-
granulare Web-Services zur Abbildung von Kernprozessen mit grobgranularen Stan-
dardkomponenten mittels Web-Service-Technologie verknüpft. Die Kombination 
beider Ansätze führt zum oben beschriebenen Optimum möglichst geringer Komple-
xität und maximiertem Nutzen der Anwendungslandschaft.  
Im Zeitverlauf wird die voranschreitende Entwicklung serviceorientierter Technolo-
gien und Werkzeuge zur Bewältigung ihrer Komplexität eine weitergehende Ablöse 
konventioneller Komponenten ermöglichen. Die dadurch ermöglichte Integration 
auch peripherer Prozesse einer Organisation mittels feingranularer Web-Services 
lässt eine weitere Steigerung des Nutzenniveaus serviceorientierter ERP-Systeme 
erwarten. Das Ziel dieser Entwicklung ist ein vollständig serviceorientiertes ERP-
System, das eine feingranulare Anpassung an alle Geschäftsprozesse eines Unter-
nehmens erlaubt und gleichzeitig die vergleichsweise geringe Komplexität heutiger, 
konventioneller ERP-Systeme aufweist.  
Das in dieser Arbeit entwickelte Referenzmodell nimmt in seinem Aufbau auf diese 
Punkte Bezug. Der Aufbau des Referenzmodells und die darin beschriebenen Phasen 
zielen darauf ab, exzellente Prozesse zu identifizieren und durch die Gestaltung eines 
hybriden Systems ein Optimum an Nutzen und damit verbundenem Ressourcenein-
satz zu erreichen. Das im Implementierungsprozess entstehende hybride System soll 
demnach eine optimale Kombination aus Stabilität und Anpassung an Geschäftspro-
zesse darstellen. Für einzigartige Geschäftsprozesse im Sinne einer UPP sieht das 
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Referenzmodell Vorgangsweisen zur Abbildung und Integration vor. Ferner definiert 
es die für jeden einzelnen Schritt des Referenzmodells notwendigen Methoden und 
Kompetenzen der involvierten Personen. Diese Erweiterung des Phasenmodells soll 
Praxis und Wissenschaft in der Anwendung und Weiterentwicklung des Referenz-
modells bzw. seiner Teile unterstützen und zur weiteren Standardisierung des Im-
plementierungsprozesses serviceorientierter ERP-Systeme beitragen.  
Das vorliegende Referenzmodell ist daher als Baustein auf dem Weg hin zu vollstän-
dig serviceorientierten ERP-Systemen zu sehen und soll zu einer Konsolidierung der 
Entwicklungen in diesem Feld beitragen. Gleichzeitig soll es die Absicherung des 
geforderten, hohen Qualitätsniveaus von Lösungen im ERP-Bereich für SOA-
basierte Lösungen durch eine standardisierte Vorgehensweise unterstützen.  
Die Überprüfung des Referenzmodells anhand von Experteninterviews hat das Mo-
dell weitgehend bestätigt. Der Kernnutzen einer Standardisierung bestehender Pro-
zesse durch die Implementierung eines ERP-Systems darf durch die Serviceorientie-
rung nicht verloren gehen. Die Abbildung leistungsschwacher oder durchschnittli-
cher Geschäftsprozesse führt zu einer Konservierung von Ineffizienzen – bei ver-
gleichsweise gestiegener Komplexität. Die intensive Analyse von Geschäftsprozes-
sen bildet daher den ersten und bedeutenden Schritt einer serviceorientierten ERP-
Implementierung. Das Unternehmen muss zu einer realistischen Einschätzung der 
eigenen Prozesslandschaft gelangen und auf dieser Basis Entscheidungen treffen.  
Das vorherrschende Denken in standardisierten Prozessen, geprägt durch die bislang 
gegebenen Möglichkeiten konventioneller ERP-Systeme, muss durch eine stärkere 
Geschäftsprozessorientierung der Lösungskonzeption abgelöst werden. Gleichzeitig 
muss Erfahrung gesammelt werden, welche Möglichkeiten sich für das einzelne An-
wenderunternehmen durch SOA-Technologien bieten und wie diese genutzt werden 
können.  
Alle Bemühungen um eine service- und geschäftsprozessorientierte Anwendungs-
landschaft müssen gleichzeitig von der Prämisse der Benutzerfreundlichkeit geprägt 
sein um den Erfolg des Wandelprozesses und die Akzeptanz des Systems beim End-
anwender abzusichern. Neben der Erstellung leicht bedienbarer Anwendungsoberflä-
chen muss die ERP-Lösung im Stande sein, die Wünsche der Endanwender abzu-
decken und – im Optimalfall – Begeisterung zu schaffen.  
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Serviceorientierte ERP-Systeme bieten eine vielversprechende technologische Basis, 
die immer weiter greifende Vernetzung der Wirtschaft auf Basis der Informations-
technologie und die notwendige Flexibilität jedes einzelnen Akteurs zu unterstützen 
und zu fördern. Um den Wertschöpfungsbeitrag von ERP-Systemen signifikant zu 
erhöhen, bedarf es einer Transformation technologischer Grundlagen in betriebswirt-
schaftliche Konzepte. Das erarbeitete Referenzmodell fügt sich in diese Umsetzung 
ein und versteht sich als Beitrag zur Synthese zahlreicher Entwicklungen in diesem 
Feld. Denn der Wandel informationstechnologischer Konzepte in betriebswirtschaft-
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Mit folgenden Personen wurden im Rahmen der empirischen Überprüfung des Refe-
renzmodells Interviews durchgeführt: 
 
Kurt Gobber, Wolford AG, Österreich, (www.wolford.com) 
Die Wolford AG mit Sitz in Bregenz stellt hochwertige Strumpf- und Wirkwaren im 
Segment luxuriöser Damenoberbekleidung und Lingerie her und vertreibt diese über 
verschiedene Vertriebskanäle (eigene und fremde Boutiquen, Flächenkooperationen 
mit Warenhäusern, Onlinevertrieb über eigene und fremde Onlineportale). Die kon-
zernweiten Umsatzerlöse im Geschäftsjahr 2008/09 betrugen 147,3 Millionen Euro.  
 
Dipl.-BW (FH) Richard Hösl, Accenture GmbH, Deutschland  
Dipl.-Inform.(FH) Philipp Michalsky, Accenture AG, Schweiz 
(www.accenture.com) 
Die Accenture Gruppe mit Sitz in Frankfurt bzw. Zürich bietet Beratungsdienstlei-
stungen im Bereich der Informationstechnologie an und unterhält spezielle Experten-
gruppen für die Beratung im Bereich Großhandel / Einzelhandel wie auch für den 
Bereich Standardsoftware und ERP-Systeme. Die Accenture GmbH Deutschland und 
die Accenture AG Schweiz sind eine Tochter der international tätigen Accenture 
Gruppe, die im Geschäftsjahr 2008 einen Umsatzerlös von 23,39 Milliarden US-
Dollar erwirtschaftete.  
 
Mag. Gerd Karnitschnig, ASPIAG Management AG, Schweiz, (www.aspiag.ch) 
Die ASPIAG (Austria Spar International AG) Management AG mit Sitz in St. Mar-
grethen betreut als Dienstleister die Marktaktivitäten der Lebensmittelhandelskette 
SPAR in den Ländern Italien, Slowenien, Ungarn, Tschechien und Kroatien und ist 
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eine Tochter der SPAR Österreich-Gruppe. Die ASPIAG erwirtschaftete im Ge-
schäftsjahr 2008 einen Umsatz von 4,27 Mrd. Euro.  
 
Stefan Kinzel, Katag AG, Deutschland (www.katag.net) 
Die KATAG AG ist Europas größter Dienstleister im Segment Modehandel. Sie of-
feriert ihren Partnern renditenstarke Kollektionen zur Ergänzung des bestehenden 
Markenportfolios. Ferner werden Beratungsdienstleistungen für die angeschlossenen 
Partnerunternehmen angeboten. Die Partner sind zum überwiegenden Teil inhaberge-
führte Unternehmen des mittelständischen Textileinzelhandels. Der Umsatz des Un-
ternehmens betrug im Geschäftsjahr 2008 675 Mio. Euro, der Außenumsatz der 364 
Partnerunternehmen 3,3 Mrd. Euro. 
 
Oliver Krizek, NAVAX Consulting AG, Österreich (www.navax.at) 
Die NAVAX Consulting AG mit Sitz in Wien ist ein Beratungsdienstleister für ERP-
Systeme. Sie spezialisiert sich insbesondere auf die von Microsoft hergestellten ERP-
Produkte Microsoft Dynamics NAV und Microsoft Dynamics AX.  
Sie ist „Microsoft Inner Circle Member“ – und damit einer der Top 5 % aller welt-
weiten Microsoft Dynamics Partner. 
  
Prof. Dr. Werner Maier, SAP AG, Schweiz (www.sap.ch) 
Die SAP AG mit Sitz in Regensdorf ist Teil des SAP Konzerns. Die ERP-Software 
der SAP (aktuelle Version: ECC 6.0) wird von einer Großzahl führender Industrieun-
ternehmen eingesetzt. Der Marktanteil im Großkundensegment beträgt derzeit über 
50 Prozent. SAP verfügt mit SAP-Retail über eine speziell für den Einzelhandel ent-
wickelte ERP-Lösung. Der Umsatz im vergangenen Geschäftsjahr betrug 11,6 Mrd. 
Euro. 
 
Mag. Johann Matzenauer, CSC Austria GmbH, Österreich (www.csc.at) 
Die CSC-Gruppe ist ein weltweit agierendes Beratungsunternehmen mit den Ge-
schäftsfeldern Systemdesign und –integration, IT- und Geschäftsprozessoutsourcing, 
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Anwendungssoftwareentwicklung, Web- und Application-Hosting wie auch der 
Managementberatung. Der Umsatz im Geschäftsjahr 2008 betrug 16,5 Mrd. US-
Dollar.  
Dr. Rupert Nagler, Information Design Institute, Österreich (www.idi.co.at) 
Das Information Design Institute ist seit über 25 Jahren als Beratungsunternehmen 
für IT- und Softwareprojekte europaweit tätig. Neben IT-Strategieentwicklung zäh-
len die Implementierung und das damit verbundene Wandelmanagement im Bereich 
von ERP-Systemen zu den Schwerpunkten seiner Tätigkeit.  
 
Harald Terzer, Rath AG, Österreich (www.rath-group.com) 
Die Rath AG produziert und handelt weltweit feuerfeste Werkstoffe. Der Jahresum-
satz des Unternehmens beträgt 89,4 Mio. Euro. Obwohl die Rath AG kein Einzel-
handelsbetrieb ist wurde Hr. Terzer aufgrund seiner vorhergehenden, langjährigen 
Erfahrung im Bereich von ERP-Systemen als Interviewpartner ausgewählt.  
 
